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De behoefte naar het begrijpen van effectief leiderschap (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007) blijkt wel 
uit de tientallen jaren van onderzoek naar teams en team leiderschap (Ensley, Hmieleski, & Pearce, 
2006). Dit onderzoek beschrijft de relaties tussen de empowerende leiderschapsstijl, de 
transformationele leiderschapsstijl,  gedeeld leiderschap, team performance en diversiteit in leeftijd 
in teams. Het geeft een vervolgstap in het onderzoeken van condities en modererende variabelen in 
de relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance.  
De onderzoeksvraag luidt: In welke mate is een empowerende en transformationele leiderschapsstijl 
gerelateerd aan gedeeld leiderschap, in welke mate heeft gedeeld leiderschap een relatie met 
teamperformance, en wat is de modererende invloed van diversiteit in leeftijd op de relatie tussen 
gedeeld leiderschap en team performance?  
Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden zijn vier hypotheses opgesteld. Middels een cross 
sectioneel survey onderzoek werd in de periode oktober 2015 tot en met januari 2016 data 
verzameld bij 5 organisaties uit de publieke sector. Hiervoor werd een vragenlijst samengesteld met 
gevalideerde vragen uit eerdere onderzoeken. In totaal hebben 60 teams deelgenomen met 360 
respondenten (60% respons). Dit betrof zowel leidinggevenden als medewerkers.  
Conclusies van dit onderzoek zijn dat zowel voor de empowerende leiderschapsstijl als voor de 
transformationele leiderschapsstijl een significant positieve relatie met gedeeld leiderschap is 
gevonden. Er is ook een positieve relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance 
gevonden, maar deze is niet significant. Daarnaast is er geen modererende invloed van diversiteit in 
leeftijd op de relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance aangetoond. Deze uitkomsten 
impliceren het volgende. Een hogere mate van gedeeld leiderschap kan worden gerealiseerd met een 
empowerende en transformationele stijl van leidinggeven. Een hogere mate van gedeeld leiderschap 
zal echter niet vanzelfsprekend resulteren in een hogere mate van team performance. Aangezien de 
modererende invloed van diversiteit in leeftijd niet is gevonden, impliceert dit dat een hoge mate 
van diversiteit in leeftijd (een heterogeen team) geen versterkend effect heeft op de relatie tussen 
gedeeld leiderschap en team performance.  
Het is zaak om kritisch te blijven in wat wordt beoogd met gedeeld leiderschap. Gezien het complexe 
proces van interactie tussen mensen en allerlei condities, moderatoren en mediatoren die een rol 
kunnen spelen in de relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance zal er ook geen sprake 
kunnen zijn van een “one size fits all” benadering. Verdere onderzoeken naar de mogelijke voordelen 
en valkuilen van gedeeld leiderschap en onder welke condities gedeeld leiderschap leidt tot een 
betere team performance zijn van belang om te kunnen komen tot maatwerk voor een optimale 
teamconstellatie  ten aanzien van leiderschap. 
 
 
Sleutelwoorden: empowerende leiderschapsstijl, transformationele leiderschapsstijl, gedeeld 
leiderschap, team performance, diversiteit in leeftijd.  
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1 Inleiding  
 
Is gedeeld leiderschap een hype of effectief voor team performance? De grootste Nederlandse 
wetenschappelijke poolexpeditie ooit ging op 19 augustus 2015 op weg om onderzoek te doen op 
het eiland Edgeøya aan de oostkant van Spitsbergen (NOS binnenland, 2015).  Al in 1997 was een 
kleinere Nederlandse pool expeditie voor alle betrokkenen succesvol (TSM Business School, 2012). 
Deze expeditieleden wilden het succes delen en niet dat één iemand de show zou stelen. Tegen de 
stroom in hadden ze ten aanzien van de het leiderschap bedacht dat niemand de baas zou zijn en ze 
het leiderschap zouden verdelen. Hierin slaagden zij door de lead te durven nemen als dat nodig was 
en daarnaast ook de ander de ruimte te geven die een beter idee had of meer kennis en ervaring op 
een specifiek aspect. In tegenstelling tot hiërarchisch leiderschap waarbij leiderschap wordt 
uitgevoerd door een hiervoor formeel aangewezen individu en top-down plaats vindt, is gedeeld 
leiderschap een vorm van distributie van leiderschap uitgeoefend door het team wat gebeurt door 
middel van samenwerkingsprocessen (Ensley et al., 2006). In plaats van voornamelijk te vertrouwen 
op de kwaliteiten en vaardigheden van één leider zorgt gedeeld leiderschap ervoor dat op een 
effectieve wijze vaardigheden en kennis van meerdere teamleden worden gebruikt.  
Ook in de 21ste eeuw staat het thema gedeeld leiderschap volop in de belangstelling. Het 
boek “Gedeeld leiderschap” van de auteurs Dijkstra en Feld was in 2012 managementboek van het 
jaar in Nederland. In het voortgezet onderwijs (De Koning, 2011) en hoger beroepsonderwijs 
(Weghorst, 2014) is ook een tendens merkbaar dat gedeeld leiderschap gezien wordt als mogelijke 
oplossing voor het vergroten van de professionele ruimte en hierdoor het verbeteren van de 
onderwijskwaliteit. Organisaties staan voor de uitdaging om tegemoet te komen aan de behoeften 
en gebruik te maken van de voordelen van een hoger opgeleid arbeidspotentieel (Fausing, Joensson, 
Lewandowski & Bligh, 2015). In de huidige organisaties die het hoofd moeten bieden aan 
onzekerheid, een snel veranderende omgeving en waarbij taken uitermate complex zijn geworden, is 
het de vraag of de traditionele hiërarchische leiderschapsmodellen nog geschikt zijn (Hoch, 2014). Is 
gedeeld leiderschap het antwoord op de huidige complexe, diverse en gespecialiseerde omgeving?  
De behoefte naar het begrijpen van effectief leiderschap (Carson et al., 2007) blijkt wel uit de 
tientallen jaren van onderzoek naar teams en team leiderschap (Ensley et al., 2006). Uit onderzoek 
van Pearce & Sims (2002) is naar voren gekomen dat teams gekarakteriseerd door verticaal en 
gedeeld leiderschap beter presteren dan andere teamconstellaties. Ook Fausing et al. (2015) geven 
aan dat gedeeld leiderschap het verticale leiderschap aanvult in plaats van dat het deze vervangt. 
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Een reden hiervoor is dat de communicatie tussen teamleden minder formeel en hiërarchisch is en 
communicatie moeilijkheden hierdoor makkelijker overbrugd kunnen worden (Hoch & Kozlowski, 
2014). Al hoewel er enkele onderzoeken zijn die geen positieve relatie hebben gevonden tussen 
gedeeld leiderschap en team performance (D’Innocenzo, Mathieu, & Kukenberger, 2014) blijkt uit 
het merendeel van de onderzoeken dat gedeeld leiderschap een positieve relatie heeft met team 
performance (Carson et al., 2007; Hoch, 2014; Ishikawa, 2012). Het empirisch onderzoek over 
gedeeld leiderschap staat echter nog in de kinderschoenen en behoeft verder onderzoek naar 
antecedenten, moderators, mediators en uitkomsten van gedeeld leiderschap in verschillende 
landen, culturen, organisatiecontexten (inclusief publieke sector) en teams (Fausing, Joensson, 
Lewandowski, Bligh, 2015). Hoch et al. (2010) pleit voor verder onderzoek naar onder welke condities 
gedeeld leiderschap leidt tot een positieve team performance.  
Dit onderzoek wil een bijdrage leveren aan de aangegeven omissies door de focus te leggen 
op een antecedent en een moderator van gedeeld leiderschap in een andere culturele context en 
andere organisatiecontext. Als antecedent  voor gedeeld leiderschap wordt de stijl van leidinggeven 
door de hiërarchisch leidinggevende genomen (verticaal leiderschap). Dit is ingegeven door de 
verschillende onderzoeksuitkomsten die erop wijzen dat organisaties het beste kunnen streven naar 
een combinatie van verticaal leiderschap en gedeeld leiderschap om zo te komen tot de best 
mogelijke team performance (Fausing, et. al, 2015). Door de verhoogde complexiteit en 
verantwoordelijkheid van teamtaken lijkt het onwaarschijnlijk dat één enkel persoon alle benodigde 
leiderschapstaken kan invullen (Small & Rentsch, 2011). Het lijkt dan ook logisch om de 
leiderschapstaken te verdelen binnen het team, zodat het teamlid met de voor de betreffende 
leiderschapstaak benodigde kennis of kunde het voortouw kan nemen. Zonder de voortdurende 
ondersteuning vanuit een hiërarchisch leidinggevende is het echter waarschijnlijk dat gedeeld 
leiderschap gaat falen (Pearce, 2004). Een combinatie van verticaal en gedeeld leiderschap lijkt 
daardoor het meest passend voor organisaties die streven naar een goede teamperformance.  
De hiërarchisch leidinggevende heeft door de eigen stijl van leidinggeven een significante 
invloed op gedeeld leiderschap (Ishikawa, 2012). Volgens Fausing et al. (2015) bevordert de 
empowerende leiderschapsstijl en volgens Hoch en Kozlowski (2014) de transformationele 
leiderschapsstijl van de hiërarchisch leidinggevende het gedeelde leiderschap in een team. Er vindt 
bij de empowerende leiderschapsstijl transfer plaats van macht, verantwoordelijkheid en leiderschap 
naar het team waardoor het team empowered wordt om zichzelf te sturen zonder directe supervisie 
(Fausing, et. al, 2015). Bij een transformationele leiderschapsstijl is de hiërarchisch leidinggevende er 
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op gericht om zijn volgers te motiveren en te stimuleren om hun kwaliteiten en mogelijkheden uit te 
breiden en buitengewoon te presteren (Hoch & Kozlowski, 2014). Vandaar dat in dit onderzoek een 
empowerende en transformationele stijl van leidinggeven door de hiërarchisch leidinggevende als 
antecedenten worden verondersteld voor gedeeld leiderschap.  
De compositie van het arbeidspotentieel is aan het veranderen (Aghazadeh, 2004). De 
vergrijzing van de beroepsbevolking heeft gezorgd voor een verhoogde aandacht op het gebied van 
diversiteit in leeftijd (Hoch, Pearce, & Welzel, 2010). De samenstelling van een team kan van invloed 
zijn op de relatie tussen gedeeld leiderschap en teamperformance. Onderzoeken wijzen uit dat een 
hoge diversiteit in leeftijd zowel een negatief als positief effect kan hebben op team performance 
(Jackson, Joshi &Erhardt, 2003; Van Knippenberg, De Dreu & Homan, 2004, Van Knippenberg & 
Schippers, 2007; Williams & O’Reilly, 1998). Ditzelfde geldt voor het effect van een hoge diversiteit in 
leeftijd op gedeeld leiderschap (Hoch et al., 2010), (Hoch, 2014). Om te begrijpen hoe diversiteit in 
leeftijd invloed kan hebben op gedeeld leiderschap en team performance kan gebruik worden 
gemaakt van de cognitieve diversiteit theorie (Horwitz & Horwitz, 2007).  In een heterogeen team 
waarbij er sprake is van een hoge mate van diversiteit in leeftijd  heeft elk teamlid een unieke 
cognitieve attributie. Bij een hoge mate van gedeeld leiderschap leidt dit tot het delen van de op 
elkaar aanvullende kennis, vaardigheden en capaciteiten en heeft dit een verhogend effect op de 
kwaliteit van de samenwerking, besluitvorming, het op creatieve wijze oplossen van problemen en 
innovatie  (Hoch, 2014). Dit leidt vervolgens tot een betere team performance. Om te komen tot een 
gunstige teamconstellatie voor team performance wordt verkend welke invloed diversiteit in leeftijd 
heeft op de relatie tussen gedeeld leiderschap en teamperformance. 
 
1.1 Onderzoeksvraag 
Op basis van voorgaande uitgangspunten wordt de volgende onderzoeksvraag geformuleerd:  
In welke mate is een empowerende en transformationele leiderschapsstijl gerelateerd aan gedeeld 
leiderschap, in welke mate heeft gedeeld leiderschap een relatie met teamperformance, en wat is de 
modererende invloed van diversiteit in leeftijd op de relatie tussen gedeeld leiderschap en team 
performance?  
 




De theoretische relevantie van dit onderzoek is een verdere bijdrage vanuit het perspectief van 
leiderschapsstijlen als determinanten van gedeeld leiderschap en van team performance. Op basis 
van onderzochte relaties in eerdere onderzoeken (Fausing et al., 2015; Hoch, Pearce & Welzel, 2010; 
Hoch & Kozlowzki, 2014; Hoch, 2014)  is een conceptueel model opgesteld waarbij de empowerende 
en transformationele leiderschapsstijlen als antecedent van gedeeld leiderschap worden 
verondersteld en team performance als afhankelijke variabele van gedeeld leiderschap. Daarnaast is 
in het conceptueel model de variabele diversiteit in leeftijd opgenomen als moderator. Hierdoor kan 
meer inzicht worden verkregen in de combinatie van verticaal en gedeeld leiderschap in relatie tot 
team performance en het effect van diversiteit in leeftijd op de relatie gedeeld leiderschap en team 
performance. Hiermee wordt invulling gegeven aan de oproep om  verder onderzoek te doen onder 
welke condities gedeeld leiderschap leidt tot een positieve team performance (Hoch et al., 2010) en 
verder onderzoek naar antecedenten en moderators van gedeeld leiderschap (Fausing et al., 2015).  
Naast de geschetste conceptuele bijdrage wil dit onderzoek ook de culturele context en 
organisatiecontext uitbreiden en hiermee bijdragen aan de oproep om de uitkomsten van gedeeld 
leiderschap in verschillende landen, culturen, organisatiecontexten en teams verder te onderzoeken 
(Fausing et al., 2015). Eerdere onderzoeken ten aanzien van gedeeld leiderschap zijn overwegend 
uitgevoerd in de VS (Kirkman & Rosen, 1999) en in mindere mate in Duitsland (Hoch et al., 2010), 
Japan (Ishikawa, 2012) en Denemarken (Fausing et al., 2015). Nederland geeft weer een andere 
culturele context om de dynamiek van gedeeld leiderschap te bestuderen. Voor Nederland is 
kenmerkend dat er sprake is van participatie en het delen van invloed binnen organisaties en de 
maatschappij (Hofstede, 2016). Dit lijkt een goede bodem te bieden om gedeeld leiderschap te laten 
floreren. Echter de mate van individualisme is in Nederland  hoog (Hofstede, 2016) en gedeeld 
leiderschap is feitelijk collectivistisch gericht.  Naast de uitbreiding in de culturele context is er ook 
een aanvulling in de organisatiecontext door het onderzoek te richten op organisaties in de publieke 
sector. Eerder genoemde onderzoeken waren gericht op de private sector. De uitkomsten van dit 
onderzoek kunnen bijdragen aan de externe validiteit van de uitkomsten van deze onderzoeken.  
Er is er ook een praktische relevantie te benoemen. Gedeeld leiderschap is tegenwoordig 
belangrijk in organisaties (Hoch, 2014). In het hoger beroepsonderwijs in Nederland is de wens dat 
docententeams zich zelf in stelling brengen om de ambities van de hogeschool te vertalen naar voor 
hen betekenisvolle doelen (Weghorst, 2014). Het streven is om de professionele ruimte te vergroten 
om hierdoor een betere onderwijskwaliteit te realiseren. De docent krijgt meer invloed op basis van 
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expertise en ervaring en waarin de vrijheid om zelfstandig te oordelen of te acteren zo groot mogelijk 
is (Weghorst, 2014). De wijze waarop instellingen veelal nog worden bestuurd, waarbij prestaties en 
beheersbaarheid voorop staan, werkt verstikkend. “Gespreid leiderschap [dit wordt beschouwd als 
synoniem voor gedeeld leiderschap] kan hiervoor een oplossing zijn” (Weghorst, 2014, p. 21). In het 
hoger beroepsonderwijs staat dit proces echter nog aan het begin en dit onderzoek kan inzichten 
geven om gedeeld leiderschap binnen het hoger beroepsonderwijs te ontwikkelen. 
 
1.3 Doel 
Dit onderzoek beschrijft de relaties tussen de empowerende en transformationele  
leiderschapsstijlen, gedeeld leiderschap, team performance en diversiteit in leeftijd in teams. Het 
geeft een vervolgstap in het onderzoeken van condities en modererende variabelen in de relatie 
tussen gedeeld leiderschap en team performance.  
 
1.4 Leeswijzer 
Hoofdstuk 2 geeft het theoretisch kader van de concepten teams, leiderschap, gedeeld leiderschap, 
teamperformance en diversiteit in leeftijd die van belang zijn voor het beantwoorden van de 
onderzoeksvraag. Dit resulteert in een formulering van vier hypotheses. Hoofdstuk 3 beschrijft de 
gevolgde methodologie en in hoofdstuk 4 worden de gevonden resultaten weergegeven. Afsluitend 
worden in hoofdstuk 5 de conclusies, discussie en aanbevelingen gepresenteerd. 
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2 Literatuuronderzoek  
 
In dit literatuuronderzoek worden de concepten van teams, leiderschap, gedeeld leiderschap, team 
performance en diversiteit in leeftijd nader uitgewerkt en op basis van de gevonden theorieën 
worden hypotheses geformuleerd die tezamen het conceptuele model vormen en de 
onderzoeksvraag beantwoorden.   
 
2.1 Teams 
Teams zijn breed geaccepteerd als de bouwstenen van de moderne organisatie (Mathieu, 
Tannenbaum, Donsbach, & Alliger, 2014) en krijgen een verhoogde verantwoordelijkheid binnen 
organisaties (Rousseau & Aubé, 2010). Teams kunnen worden gedefinieerd als (a) 2 of meer 
individuen die (b) sociaal met elkaar interacteren (persoonlijk of in hogere mate, virtueel); (c) om één 
of meer gezamenlijke doelen te hebben; (d) bij elkaar zijn gebracht om taken die relevant zijn voor 
een organisatie te realiseren; (e) die interdependentie ten toon stellen met betrekking tot 
werkstroom, doelen en resultaten; (f) die verschillende rollen en verantwoordelijkheden hebben; en 
(g) gezamenlijk ingebed zijn in een allesomvattend organisatiesysteem met grenzen en verbindingen 
naar een breder systeemcontext en taakomgeving (Kozlowski & Ilgen, 2006). Eenvoudiger 
gedefinieerd bestaat een team uit twee of meer individuen met gezamenlijke taakdoelen, die 
onderling afhankelijke taken uitvoeren en gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor de prestaties van 
deze taken (Chen, Kirkman, Kanfer, Allen, & Rosen, 2007). In een op het individu georiënteerde 
maatschappij is het echter niet vanzelfsprekend dat teams effectief zijn zonder na te denken over de 
samenstelling, de training en ontwikkeling en leiderschap van het team (Kozlowski & Ilgen, 2006). 
 
2.2 Leiderschap  
In de laat 20ste eeuw werd onderzoek ten aanzien van leiderschap gedomineerd door de focus op één 
formeel aangestelde leider en hoe deze effect kan hebben binnen organisaties (Wang, Waldman, & 
Zhang, 2014). Deze onderzoeken waren gericht op hoe de stijl, persoonlijkheid en andere kenmerken 
van de leider invloed kunnen hebben op de dynamiek van het team en de team performance (Mehra, 
Smith, Dixon, & Robertson, 2006). In de 21ste eeuw is dit concept uitgedaagd door onderzoekers en 
de praktijk vanuit de gedachte dat leiderschap bestaat uit rollen en activiteiten die kunnen en ook 
moeten worden gedeeld tussen leden van een team of organisatie (Pearce, Manz, & Sims, 2009). In 
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recente jaren is een bredere kijk ontstaan waarbij leiderschap wordt gezien als een proces van het 
uitoefenen van invloed binnen organisaties waarbij de formele leider alleen een onderdeel van is. 
Day, Gronn en Salas (2004) suggereren dat de gehele leiderschapscapaciteit van een organisatie een 
vorm is van sociaal kapitaal waarbij het delen en distribueren van invloed over verschillende 
personen binnen de organisatie gelijk is over formele of informele leiders.  
Leiderschap kan worden gezien als het proces om anderen te beïnvloeden om een gewenst 
resultaat te bereiken (de Jong  & den Hartog, 2007) en is onder te verdelen in hiërarchisch oftewel 
verticaal leiderschap en gedeeld oftewel horizontaal leiderschap (Pearce, 2006). Voor dit onderzoek 
wordt gebruik gemaakt van vijf leiderschapsstijlen die uit onderzoeken naar voren zijn gekomen als 
de basis van beïnvloeding van medewerkers door leidinggevenden (Pearce & Sims, 2002). De vijf 
leiderschapsstijlen zijn: aversief, directief, transactioneel, transformationeel en empowerend. Onder 
aversief leiderschap wordt een leiderschapsstijl verstaan die primair gebaseerd is op dwingende 
macht (Pearce & Sims, 2002). Gedrag bij deze stijl van leidinggeven is intimidatie en het doseren van 
berispingen (Pearce & Sims, 2002). Onder directief leiderschap wordt een leiderschapsstijl verstaan 
die gebaseerd is op gelegitimeerde macht (Pearce & Sims, 2002). Gedrag bij deze stijl van 
leidinggeven is het geven van instructies en opdrachten en het toewijzen van doelen (Pearce & Sims, 
2002). Onder transactioneel leiderschap wordt een leiderschapsstijl verstaan die gebaseerd is op 
verwachting en bekrachtiging (Pearce & Sims, 2002). Gedrag bij deze stijl van leidinggeven is het 
geven van materiële en persoonlijke beloningen en het managen van uitzonderingen op een actieve 
en passieve wijze (Pearce & Sims, 2002). De volgende gedragingen zijn kenmerkend voor 
transformationeel leiderschap: (1) heeft en communiceert een visie, (2) ontwikkelt medewerkers, (3) 
geeft ondersteuning, (4) empowered medewerkers, (5) is innovatief, (6) leidt door voorbeeld te 
geven, (7) is charismatisch. Charismatisch betekent dat de leidinggevende gezien wordt als 
betrouwbaar, hoog competent en respect verdient (Carless, Wearing, & Mann, 2000). Onder 
empowerend wordt een leiderschapsstijl verstaan die zelfmanagement en eigen 
leiderschapskwaliteiten bij volgers ontwikkeld (Pearce & Sims, 2002). Gedrag bij deze stijl van 
leidinggeven is het aanmoedigen van onafhankelijke acties, het denken in mogelijkheden, het 
aanmoedigen van samenwerking en zelfontwikkeling van teamleden, gezamenlijke doelen 
formuleren en het aanmoedigen van zelf beloning (Pearce & Sims, 2002). 
De afwezigheid van teamleden die empowered zijn zal het leiderschap ongedistribueerd 
laten in de handen van de hiërarchisch leidinggevende (Fausing, Joensson, Lewandowski, Bligh, 
2015). Gedeeld leiderschap in een team vindt dus niet vanzelf plaats. De hiërarchisch leidinggevende 
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heeft invloed op de mate van gedeeld leiderschap in een team door de eigen stijl van leidinggeven 
(Ishikawa, 2012) en kan dit dus ontmoedigen of stimuleren. De verwachting is dat teams met een 
hoge mate van empowerment gedeeld leiderschap ontwikkelen vanwege de zinvolheid van het werk 
en het sterke collectieve vertrouwen in hun macht en effect (Carson et al., 2007). Om teamleden te 
empoweren lijken de transformationele en empowerende stijl van leidinggeven het meest geschikt, 
omdat deze stijlen het ontwikkelen van zelfmanagement, leiderschapskwaliteiten, onafhankelijke 
acties en buitengewoon presteren aanmoedigen. Uit het onderzoek van Fausing et. al (2015) is een 
positieve relatie gevonden tussen de empowerende stijl van leidinggeven en gedeeld leiderschap. 
Hoch (2013) heeft aangetoond dat een combinatie van de empowerende en transformationele stijl 
van leidinggeven de ontwikkeling van gedeeld leiderschap bevordert. Er zijn geen onderzoeken 
gevonden die een positieve relatie met de aversieve, directieve of transactionele stijl van 
leidinggeven en gedeeld leiderschap laten zien. Deze stijlen van leidinggeven houden de macht, 
verantwoordelijkheid en leiderschap centraal bij de hiërarchisch leidinggevende. Vandaar dat deze 
stijlen niet als stimulerend voor gedeeld leiderschap worden beschouwd en de focus wordt gelegd op 
de empowerende en transformationele stijl van leidinggeven als antecedenten voor gedeeld 
leiderschap. 
Op basis van de uitkomsten van de onderzoeken van Fausing et. Al (2015) en Hoch (2013) zijn de 
volgende hypothesen geformuleerd: 
Hypothese 1: Er is een positieve relatie tussen de empowerende stijl van leidinggeven door de 
hiërarchisch leidinggevende en de mate van gedeeld leiderschap door de teamleden.  
Hypothese 2: Er is een positieve relatie tussen de transformationele stijl van leidinggeven door de 
hiërarchisch leidinggevende en de mate van gedeeld leiderschap door de teamleden. 
 
2.3 Gedeeld leiderschap en team performance 
Het eerste empirische onderzoek naar gedeeld leiderschap vond plaats in 1953 (D’Innocenzo et al., 
2014) en sindsdien zijn er vele onderzoeken naar gedeeld leiderschap geweest. Waarom is de 
interesse in gedeeld leiderschap de laatste jaren zo toegenomen? Een belangrijke factor hiervoor is 
de competitie die organisaties ervaren in een snel veranderende, complexe en geglobaliseerde markt 
(Pearce et al., 2009). Dit heeft geleid tot nieuwe vormen van organiseren waar teams centraal bij 
staan. Bijvoorbeeld de snelheid waarmee gereageerd moet worden op eisen vanuit de omgeving 
betekent dat niet gewacht kan worden tot de vraag naar de formele leider is doorgeleid en deze een 
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besluit heeft genomen. Om een snellere responstijd te kunnen garanderen op eisen vanuit de 
omgeving moet leiderschap gelijkelijk verdeeld zijn over de organisatie. Daarnaast is het voor een 
individuele leidinggevende onmogelijk om een volledig overzicht of alle kennis te hebben vanwege 
de complexiteit in taken en context. Teamleden zijn vaak beter geïnformeerd en beschikken over 
specialistische kennis waar bij gedeeld leiderschap beter een beroep op kan worden gedaan.  
Gedeeld leiderschap is een vorm van distributie van leiderschap uitgeoefend door het team 
wat gebeurt door middel van samenwerkingsprocessen (Ensley et al., 2006). Er is een verschil tussen 
gedeeld leiderschap en teamwerk (Hoegl & Gemuenden, 2001). Teamwerk bestaat uit communicatie, 
coördinatie en een balans tussen bijdragen van teamleden, wederzijdse ondersteuning, inspanning 
en cohesie. Wat buiten de scope van teamwerk valt en wel toebedeeld wordt aan gedeeld 
leiderschap is het stellen van doelen, het plannen van taken, het acquireren van bronnen en de 
distributie hiervan, het monitoren van taken en het geven van feedback en het beoordelen van 
elkaars prestaties. Gedeeld leiderschap verschilt ook van collectieve besluiten in de zin dat gedeeld 
leiderschap verder gaat na het genomen besluit met het initiëren van acties, verantwoordelijkheid 
nemen voor de acties en voor de uitkomsten hiervan (Hoch, 2007). 
 Gedeeld leiderschap is volgens Hoch (2014) leiderschap dat verspreid is onder teamleden. 
Een voorbeeld waarbij het leiderschap, zelfs onder extreme omstandigheden, verspreid is geweest 
onder de teamleden is de Nederlandse Noordpool expeditie in 1997 (TSM Business School, 2012). Bij 
gedeeld leiderschap is er sprake van een dynamische en interactieve invloed tussen individuen in een 
groep wiens doel het is om elkaar te leiden naar de doelen van de groep, de doelen van de 
organisatie of beide (Hoch, 2014). Voor de eerder genoemde Noordpool expeditie was het doel om 
de Geografische Noordpool op ski’s te bereiken vanuit Noord-Canada. De teamleden hielpen elkaar 
om dit doel te bereiken door gebruik te maken van elkaars kwaliteiten en alle betrokkenen ook 
eigenaarschap te geven. Van de mannen op het ijs, het basiskamp, de tv-ploeg, maar ook de diverse 
partners. Hiervoor is het wel nodig dat ieder teamlid verantwoordelijkheid neemt  en goed weet hoe 
dit verhoudt tot de verantwoordelijkheid van anderen en aan elkaar ook de ruimte wordt gegeven 
wanneer dit nodig is. Ieder teamlid moet een goed beeld hebben van de eigen rol en ook wanneer 
een teamlid waarde toevoegt en wanneer niet. Dit ontstaat makkelijker als mensen lotsverbonden 
zijn en hetzelfde nastreven (TSM Business School, 2012). Er wordt verondersteld dat gedeeld 
leiderschap een sterkere band creëert tussen teamleden en vertrouwen, betrokkenheid en cohesie 
vergroot (Hoch & Kozlowski, 2014). In diverse organisaties en in een variëteit van teams is 
aangetoond dat gedeeld leiderschap team- en organisatieprestaties verhoogd (Carson et al., 2007; 
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Hoch, Pearce & Welzel, 2010; Ishikawa, 2012; Hoch, 2014). Dit vindt plaats door het verhogen van 
het sociaal kapitaal (inclusief kennis, kunde en vaardigheden) door teamleren en het 
teaminformatieproces (Day, Gronn, & Salas, 2004).  
Team performance kan worden gedefinieerd als de mate waarin teamleden de door de 
organisatie gewenste output leveren (Rousseau & Aubé, 2010). Een hoog niveau van team 
performance betekent dat het team op een bevredigende wijze de toegewezen taken realiseert en 
dus bijdraagt aan het succes van de organisatie (Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008). Uit 
onderzoek blijkt dat slecht presterende teams gedomineerd worden door de hiërarchisch 
leidinggevende (Pearce, 2004). Gedeeld leiderschap is een kritische factor die de team performance 
kan verbeteren vanuit het oogpunt van klanten of eindgebruikers van het werk van een team (Carson 
et al., 2007). De verwachting is dat een hogere mate van gedeeld leiderschap leidt tot een hogere 
mate van team performance. Op basis van de uitkomsten van de eerder genoemde onderzoeken en 
een uitgevoerde meta-analyse van 42 onderzoeken waarbij ook een positieve relatie tussen gedeeld 
leiderschap en team performance werd gevonden (Wang et al., 2014) is de verwachting dat er 
wederom een positieve relatie wordt gevonden tussen de mate van gedeeld leiderschap en team 
performance. Dit resulteert in de volgende hypothese:   
Hypothese 3: Er is een positieve relatie tussen de mate van gedeeld leiderschap en team performance. 
  
2.4 Diversiteit in leeftijd 
Onder diversiteit van het personeelsbestand wordt in het algemeen verstaan dat deze medewerkers 
bevat met verschillende demografische, sociale en culturele achtergronden wat implicaties heeft 
voor hun normen, waarden en attitude (Aghazadeh, 2004). Volgens Cox (1993, in Aghazadeh, 2004) 
is diversiteit een representatie in een sociaal systeem van personen die aangesloten zijn bij een 
onderscheidende groep en cultuur. Culturele factoren zijn bijvoorbeeld etniciteit en nationaliteit, 
maar ook ras, religie, geslacht, seksuele oriëntatie, beperkingen en leeftijd. In de context van de 
huidige snelle wereld is de vergrijzing van het personeelsbestand een dwingende sociale kwestie 
(Aghazadeh, 2004). Eerdere onderzoeken hebben aangetoond dat diversiteit in leeftijd effect heeft 
op gedeeld leiderschap en op team performance (Cox, 2003 in Hoch, 2014; Van Knippenberg, De 
Dreu & Homan, 2004). Vandaar dat in dit onderzoek de focus wordt gelegd op diversiteit in leeftijd 
als moderator op de relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance.  
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Wat houdt diversiteit in? Harrison en Klein (2007) definiëren diversiteit als de distributie van 
verschillen onder leden van een team aangaande een bepaald aspect (Harrison & Klein, 2007). Zij 
geven drie typologieën van diversiteit. Dit zijn: scheiding, variëteit en ongelijkheid. Bij elke typologie 
kan de mate van diversiteit worden aangegeven op een schaal van minimaal, gemiddeld en 
maximaal. De typologie scheiding reflecteert standpunt of positie. Het gaat hier om de distributie van 
waar teamleden staan met betrekking tot een waarde, overtuiging, houding of oriëntatie. De 
typologie variëteit reflecteert informatie. Hier wordt onder verstaan de distributie van wat elk 
teamlid weet door de eigen opleiding, training of ervaring dat uniek is ten opzichte van andere 
teamleden. De typologie ongelijkheid reflecteert bezitting. Dit gaat om de distributie van de mate 
van sociale waarde die elk teamlid heeft. Leeftijd valt onder demografische diversiteit en kan 
afhankelijk van de context onder alle drie de typologieën van Harrison en Klein (2007) vallen. Een 
veel gebruikte generatie-indeling is die van traditionalisten (geboren 1925–1945), baby boomers 
(geboren 1946–1963), Generation X (geboren 1964–1976), en Generation Y (geboren 1977–2000) 
(Deal, 2007 in Aghazadeh, 2004). De term generatie refereert naar een leeftijdscohort dat in een 
bepaalde mate maatschappelijke ervaringen als economische omstandigheden, historische 
gebeurtenissen en dominante culturele waarden delen (Strauss, 1991 in Aghazadeh, 2004). Voor dit 
onderzoek wordt uitgegaan dat elke generatie een voor die generatie specifieke kennis en ervaring 
heeft (Joshi, Dencker, & Franz, 2011). Bijvoorbeeld de baby boomers generatie is gemiddeld minder 
hoog opgeleid, maar heeft veel praktijkkennis en –ervaring (Backes-gellner & Veen, 2013). Generatie 
Y beschikt gemiddeld over een hogere opleiding en meer theoretische kennis, maar beschikt nog 
over minder praktijkkennis en –ervaring. Gezien deze context kan diversiteit in leeftijd worden 
ingedeeld onder de typologie variëteit.  
Diversiteit in leeftijd wordt ook wel een tweesnijdend zwaard genoemd (Hoch et al., 2010). In 
een heterogeen team (hoge diversiteit in leeftijd) kunnen de wijd uiteenlopende perspectieven en 
waarden van de teamleden zorgen voor een moeilijk en tijdrovend proces om besluiten te nemen 
(Horwitz, 2005) wat een negatief effect heeft op de team performance. Het kan ook zorgen voor 
meer conflicten en minder vertrouwen in elkaar (Horwitz & Horwitz, 2007). Vertrouwen is echter van 
belang bij gedeeld leiderschap (Engel Small & Rentsch, 2011)  en hierdoor zullen heterogene teams 
minder geneigd zijn het gedeeld leiderschap met elkaar te delen. Dit in tegenstelling tot homogene 
teams (lage diversiteit in leeftijd) die vanuit de theorie dat gelijkheid elkaar aan trekt, elkaar eerder 
als gelijken zien en hierdoor ook eerder de bereidheid hebben om het leiderschap met elkaar te 
delen (Horwitz & Horwitz, 2007). 
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Aan de andere kant kan vanuit de cognitieve diversiteit theorie worden beredeneerd dat een 
heterogeen team een positief effect kan hebben op de relatie tussen gedeeld leiderschap en team 
performance. Verschillen in leeftijd zorgen voor een bredere reikwijdte aan kennis, vaardigheden en 
capaciteiten in een team  (Horwitz & Horwitz, 2007). Bij een hoge diversiteit in leeftijd  brengt ieder 
teamlid een eigen unieke cognitieve attributie in en zal er weinig overlap en overbodigheid zijn. 
Aangezien deze cognitieve attributies aanvullend op elkaar werken zal dit ook eerder met elkaar 
worden gedeeld (Horwitz & Horwitz, 2007; Hoch, 2014). Bij een hoge mate van gedeeld leiderschap 
zal de verscheidenheid aan cognitieve attributies de kwaliteit van de samenwerking en 
besluitvorming verhogen en het op creatieve wijze oplossen van problemen en innovatie stimuleren 
(Hoch, 2014). Dit leidt vervolgens tot een betere team performance. Bij een lage diversiteit in leeftijd 
zullen teamleden vrijwel dezelfde cognitieve attributie inbrengen en hoeft er weinig met elkaar te 
worden gedeeld. Heterogene teams die een hoge mate van gedeeld leiderschap laten zien zullen hier 
dus meer baat bij hebben dan homogene teams (Hoch, 2014). Op basis van deze beredenering is de 
verwachting dat een hoge diversiteit in leeftijd de relatie tussen gedeeld leiderschap en 
teamperformance versterkt. De hypothese is als volgt: 
Hypothese 4: Diversiteit in leeftijd modereert het effect van gedeeld leiderschap op teamperformance 
dusdanig dat bij een hoge diversiteit in leeftijd het effect van gedeeld leiderschap op 
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2.5 Conceptueel model 
Op basis van de wetenschappelijke theorieën beschreven in het theoretisch kader zijn vier 










Figuur 1: Conceptueel model relaties verticale leiderschapsstijlen empowerend en transformationeel, gedeeld leiderschap, 
team performance en diversiteit in leeftijd  
Hypothese 1 en 2 zijn gebaseerd op de relatie tussen de verticale leiderschapsstijlen empowerend en 
transformationeel op gedeeld leiderschap. Hypothese 3 is gebaseerd op de relatie tussen gedeeld 
leiderschap en team performance. Hypothese 4 is gebaseerd op het effect van diversiteit van leeftijd 
op de relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance.  
De 4 hypotheses voor dit onderzoek zijn:   
 Hypothese 1 (H1): Er is een positieve relatie tussen de empowerende stijl van leidinggeven door de 
hiërarchisch leidinggevende en de mate van gedeeld leiderschap door de teamleden.  
 Hypothese 2 (H2): Er is een positieve relatie tussen de transformationele stijl van leidinggeven door de 
hiërarchisch leidinggevende en de mate van gedeeld leiderschap door de teamleden. 
 Hypothese 3 (H3): Er is een positieve relatie tussen de mate van gedeeld leiderschap en team 
performance.  
 Hypothese 4 (H4): Diversiteit in leeftijd modereert het effect van gedeeld leiderschap op 
teamperformance dusdanig dat bij een hoge diversiteit in leeftijd het effect van gedeeld leiderschap 
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3 Methodologie  
 
In dit hoofdstuk wordt de gehanteerde methode beschreven en komen het onderzoekontwerp en de 
deelnemers, dataverzameling, meetinstrumenten en data-analyse aan bod. 
 
3.1 Onderzoeksontwerp en deelnemende teams 
Dit onderzoek was opgezet als een deductief surveyonderzoek die cross sectioneel heeft 
plaatsgevonden. Deze keuze is ingegeven door de beschikbare tijd voor het onderzoek. Ook al werd 
er op twee momenten gemeten, toch is gezien de tijd tussen de metingen (2-3 weken) er sprake van 
een cross sectioneel onderzoek. Voor een survey is gekozen, omdat deze het mogelijk maakt om een 
grote hoeveelheid aan gegevens op zeer economische wijze uit een omvangrijke populatie te 
verzamelen (Saunders, Lewis, Thornhill, Booij, & Verckens, 2013). In samenwerking met 5 andere 
onderzoekers uit de onderzoekkring “weerstand in teams” is een gezamenlijke vragenlijst opgesteld. 
Hierdoor was het mogelijk om in de beschikbare tijd voldoende teams te kunnen bevragen om 
significante uitkomsten te krijgen. Verder is het onderzoek individueel uitgevoerd. 
De dataverzameling vond plaats in de periode oktober 2015 tot januari 2016. Er is bewust 
gekozen om de vragenlijsten hardcopy te verstrekken om zo de respons te vergroten. De teams 
voldeden aan de volgende criteria: (a) het gaat om een team in een organisatie, (b) het team heeft  
doelen te realiseren, (c) het team voert taken uit die bijdragen aan de missie van de organisatie en 
(d) teamleden zijn afhankelijk van elkaar in de realisatie van de taken (Rousseau & Aubé, 2010). De 
vragenlijsten zijn uitgezet in de eigen werkkring van ieder lid van de afstudeerkring. In totaal hebben 
65 teams (N=598) uit de publieke sector deelgenomen aan het onderzoek door middel van het 
invullen van de gezamenlijke vragenlijst. Uit het hoger onderwijs hebben 15 teams deelgenomen, uit 
het voortgezet onderwijs 5 teams, 16 teams van een woningcorporatie, 22 teams uit de geestelijke 
gezondheidszorg/verstandelijk gehandicapten (VG/GGZ instellingen) en 7 teams werkzaam bij de 
Koninklijke Landmacht. De teamgrootte was gemiddeld 10.74 teamleden (standaarddeviatie 13.182) 








Tabel 1: respons per organisatie  




Teamleden totaal Respons totaal Responspercentage 
Hogeschool 15 13 114 55 48% 
VO school  5 5 55 23 41% 
VG/GGZ instellingen 22 19 315 181 57% 
Woningcorporatie 16 16 90 81 90% 
Landmacht 7 7 24 20 83% 
Totaal  65 60 598 360 60% 
 
In totaal hebben 60 van de 65 benaderde leidinggevenden (92% respons) de vragenlijst ingevuld. Met 
360 respondenten, bestaande uit leidinggevenden en medewerkers, was er in totaal sprake van 60% 
respons. In paragraaf 4.1 wordt een verdere beschrijving gegeven van de respondenten. 
 
3.2 Dataverzameling 
Er zijn verschillende manieren geweest om de hardcopy vragenlijsten uit te zetten. Teamleden zijn in 
een teammeeting gevraagd om de vragenlijst in te vullen waarbij de onderzoeker aanwezig was om 
eventuele vragen te beantwoorden. De ingevulde vragenlijsten werden bij de aanwezige 
onderzoeker ingeleverd of op een later moment retour gedaan. Bij sommige teams heeft de 
teamleider de vragenlijsten ontvangen en deze uitgedeeld aan de teamleden die op eigen 
gelegenheid de vragenlijst konden invullen. Hier was een antwoordenvelop bijgesloten met de 
adresgegevens van een onderzoeker die niet werkzaam was bij de betreffende organisatie om 
anonimiteit te borgen.  Voor dit onderzoek hebben teamleden vragen beantwoord met betrekking 
tot de leiderschapsstijl van de hiërarchisch leidinggevende en gedeeld leiderschap op tijdstip 1. De 
teamleiders van de betreffende teams hebben vragen beantwoord met betrekking tot de team 
performance op tijdstip 2. Dit is minimaal 2 weken na tijdstip 1 geweest. Granger (1969, in Wilderom, 
Van den Berg & Wiersma, 2012) heeft aangegeven dat een causaal effect getest kan worden door 
een onafhankelijke variabele gemeten op moment tijdstip 1 te relateren aan een afhankelijke 
variabele gemeten op tijdstip 2, terwijl het effect van de afhankelijke variabele wordt gecontroleerd 
op tijdstip 1. Door in dit onderzoek de onafhankelijke variabelen te meten op tijdstip 1 en de 
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afhankelijke variabele team performance op tijdstip 2 wordt voorkomen dat team performance 
invloed kan hebben op de onafhankelijke variabelen op tijdstip 1.  
 
3.3 Meetinstrumenten 
Er werd gebruik gemaakt van een samengestelde vragenlijst voor medewerkers en een 
samengestelde vragenlijst voor leidinggevenden. Deze waren gebaseerd op reeds gevalideerde 
vragenlijsten, die eerder getest en gebruikt zijn in andere onderzoeken. De vragen, geformuleerd als 
stellingen, zijn vanuit het Engels naar het Nederlands vertaald middels de dubbele vertaling 
methodiek (Grisay, 2003). De vertaalde samengestelde vragenlijsten werden eerst voorgelegd aan 
een pilot groep. Onduidelijkheden in de formulering werden aangepast. Deze aangepaste 
vragenlijsten werden vervolgens uitgezet in de teams. Naast de items voor de te onderzoeken 
variabelen is er ook  naar algemene zaken gevraagd zoals naam, geslacht, leeftijd, hoogst afgeronde 
opleiding, uren werkzaam, vast of tijdelijk contract, hoe lang werkzaam bij de organisatie, hoe lang 
werkzaam bij het team en of er in ploegendiensten of roosters wordt gewerkt. De volledige 
vragenlijsten zijn opgenomen als bijlage 1a en 1b. De voor dit onderzoek gebruikte items zijn te 
vinden in bijlage 2. 
Empowerende leiderschapsstijl  (verticaal) 
De empowerende leiderschapsstijl werd gemeten met 7 items (Hoch, 2014). Elk item werd 
beantwoord op een 5-punts Likertschaal (0= helemaal mee oneens, 5= helemaal mee eens). Items 
waren gericht op individueel en teamniveau. Een voorbeeld stelling op individueel niveau is “Mijn 
leidinggevende moedigt mij aan om een oplossing voor problemen te vinden zonder supervisie”. Een 
voorbeeld stelling op team niveau is “Mijn leidinggevende dringt er op aan om als een team samen te 
werken met mijn teamgenoten”. De interne consistentie is α .838 
Transformationele leiderschapsstijl  (verticaal) 
Met 6 items werd de transformationele leiderschapsstijl gemeten (Hoch, 2014). De vragen behelsden 
de aspecten visie, idealisme, inspirerende communicatie, intellectuele stimulatie en verwachtingen 
van prestaties. De items werden gescoord op een 5-punts Likertschaal (0= helemaal mee oneens, 5= 
helemaal mee eens).  Een voorbeeld stelling is  Mijn leidinggevende moedigt mij aan om ideeën waar 
nooit aan is getwijfeld te heroverwegen”. De interne consistentie is α .805  
 




Vragen om team performance te meten zijn gebaseerd op de vragenlijst van Rousseau en Aubé 
(2010). Het gaat hierbij om 7 items. Een voorbeeld stelling is “De productiviteit van mijn team is”. Elk 
item kon worden gescoord op een 5-punts Likertschaal (0=heel erg slecht, 5=uitstekend). De interne 
consistentie is α .753 
Gedeeld leiderschap 
Vragen om gedeeld leiderschap en leiderschapsstijlen teamleden te meten zijn gebaseerd op de 
vragenlijst van Hoch (2014). Het gaat hierbij om in totaal 24 items. Onderverdeeld in: 
transformationele leiderschapsstijl 6 items, transactionele leiderschapsstijl 4 items, directieve 
leiderschapsstijl 4 items, empowerende leiderschapsstijl 6 items en aversieve leiderschapsstijl 4 
items. De items reflecteren de perceptie van de teamleden van de verschillende leiderschapsstijlen 
die tentoongesteld worden door teamleden (Fausing, Joensson, Lewandowski, Bligh, 2015). De items 
konden worden gescoord op een 5-punts Likertschaal (0=helemaal mee oneens, 5=helemaal mee 
eens).  
Een voorbeeld stelling voor de transformationele leiderschapsstijl is “Mijn teamgenoten 
moedigen mij aan om ideeën waar nooit aan is getwijfeld te heroverwegen”. De interne consistentie 
voor de vragen over de transformationele leiderschapsstijl is α .771. Een voorbeeld stelling voor de 
transactionele leiderschapsstijl is “Mijn teamgenoten en ik hebben duidelijke afspraken en houden 
ons er ook aan als we samenwerken”. De interne consistentie is α .605. Een voorbeeld stelling voor 
de directieve leiderschapsstijl is “Mijn teamgenoten besluiten samen met mij welke prestatiedoelen ik 
heb”. De interne consistentie is α .915. Een voorbeeld stelling voor de empowerende leiderschapsstijl 
is ”Mijn teamgenoten moedigen mij aan om een oplossing voor problemen te vinden zonder 
supervisie”. De interne consistentie voor de vragen van de empowerende leiderschapsstijl is α .811. 
Een voorbeeld stelling voor de aversieve leiderschapsstijl is “Mijn teamgenoten proberen mij te 
beïnvloeden door bedreiging en intimidatie”. De interne consistentie is α .621.   
De interne consistentie voor gedeeld leiderschap, dit wil zeggen alle stellingen van de 
leiderschapsstijlen transformationeel, transactioneel, directief, empowerend en aversief bij elkaar 
gevoegd, is α .862. De interne consistentie voor gedeeld leiderschap is hoog te noemen. Vandaar dat 
er niet voor is gekozen om items te verwijderen bij de transactionele leiderschapsstijl en aversieve 
leiderschapsstijl die op zichzelf een α scoren van minder dan .7 om hiermee de interne consistentie 
te verhogen.  
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De scores van teamleden werden geaggregeerd naar teamniveau om een teamscore op gedeeld 
leiderschap te verkrijgen (Hoch, 2014).  
Leeftijd 
De leeftijd van de respondent werd gevraagd door bij de algemene informatie de vraag  “Uw leeftijd: 
___jaar” op te nemen.  De diversiteit in leeftijd werd gemeten aan de hand van de standaarddeviatie 
van de leeftijden van teamleden die geaggregeerd zijn naar teamniveau (Hoch, 2014), (Harrison & 
Klein, 2007). 
Controle variabelen: taakinterdependentie en levensduur in het team 
De variabelen taakinterdependentie en levensduur in het team werden in de dataverzameling 
meegenomen. Voor dit onderzoek zijn teams uitgangspunt. De controlevariabele 
taakinterdependentie verifieert of teamleden wel van elkaar afhankelijk zijn bij de realisatie van 
taken. Als hier sprake van is, dan wordt aan deze vereiste voldaan om te spreken van een team 
(Kozlowski & Ilgen, 2006).  De controle variabele interdependentie werd met 4 items uitgevraagd en 
kon worden gescoord op een 5-punts Likertschaal (1=helemaal mee oneens, 5=helemaal mee eens). 
Een voorbeeld vraag is “Ik heb informatie en advies nodig van mijn teamleden om mijn werk te 
kunnen voltooien”. De interne consistentie is α .743. 
Als teamleden langer bij elkaar zijn is er meer kans op binding en dit heeft een positieve invloed op 
de team performance (Ilgen, Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005). De controlevariabele levensduur  
in het team is daarom van belang om een eventuele invloed van de levensduur in het team op team 
performance te controleren. De vraag die gesteld werd onder algemene informatie was “Hoe lang 
bent u al werkzaam binnen dit team? ____jaren en ____maanden”.  Voor de analyse werd de 
gemiddelde levensduur  in het team genomen.   
 
3.4 Data-analyse procedures 
De verzamelde data werd statistisch geanalyseerd met behulp van SPSS versie 23. De volgende 
stappen werden doorlopen. Op basis van frequentietabellen werd de data gecontroleerd. 
Ontbrekende of verkeerd ingevulde gegevens in de vragenlijsten hebben code 9, 99 of 999 gekregen, 
zodat deze niet mee werden genomen in de berekening van gemiddelden. De items van aversief 
leiderschap werden omgekeerd gecodeerd. Een lage score  (1=helemaal mee oneens) op deze 
leiderschapsstijl werd als positief beschouwd en een hoge score  (5=helemaal mee eens) op deze 
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leiderschapsstijl als negatief. Een item van de taak interdependentie (code B3TaskI) werd ook 
omgekeerd gecodeerd. Ook hier werd een lage (1=helemaal mee oneens) als positief beschouwd en 
een hoge score (5=helemaal mee eens) als negatief.   
Om zicht te krijgen op de betrouwbaarheid van de vragen werd de interne consistentie getest door 
middel van het berekenen van de Cronbach’s alpha (α). Deze geeft een indicatie van de mate waarin 
een aantal items in een test hetzelfde concept meten.  De interne consistentie is hoog genoeg bij een 
α van .7 of hoger. De metingen lagen tussen α .743 en α .915 en kunnen als betrouwbaar worden 
beschouwd.  
Voor het bepalen van de validiteit van de vragen werd een factoranalyse uitgevoerd. Met een 
factor analyse kan de onderlinge samenhang van de items per variabele worden geanalyseerd 
(Slotboom, 2013). De factor analyse werd explorerend gebruikt om na te gaan of de 
leiderschapsstijlen aparte constructen zijn.  De mate waarin een factor (latente variabele) een rol 
speelt wordt uitgedrukt in een wegingsgetal, tussen 0 (geen rol) en 1 (volledig bepaald). Uit de 
factoranalyse bleek dat de 37 items die gebruikt zijn om de verticale leiderschapsstijlen empowerend 
en transformationeel en gedeeld leiderschap te meten voor 8 constructen samen 61% van de 
variantie verklaren. Verder is in de rotated component matrix  (bijlage 3) zichtbaar dat de verticale 
leiderschapsstijlen empowerend en transformationeel op dezelfde factor laden. Dit betekent dat er 
statistisch gezien geen onderscheid kan worden gemaakt tussen deze constructen en er voor ieder 
afzonderlijk een regressie analyse nodig is om de relatie met gedeeld leiderschap te meten. Tevens  
is te zien dat voor gedeeld leiderschap er twee items zijn die op twee factoren laden. Dit zijn shared 
leadership empowerment item 4  en shared leadership transactioneel 2. Dit is voor het onderzoek 
echter geen probleem, omdat voor de variabele gedeeld leiderschap alle items  van de 5 
leiderschapsstijlen bij elkaar worden genomen.  
 De vragenlijsten zijn op individueel niveau gemeten en werden vervolgens naar teamniveau 
geaggregeerd. Om na te gaan of deze aggregatie verantwoord was, werden de interclass correlation 
coefficients (ICC 1 en ICC2) berekend voor de variabelen verticale empowerende leiderschapsstijl, 
verticale transformationele leiderschapsstijl en gedeeld leiderschap. Deze ICC’s  geven inzicht of de 
gemiddelde score van een team ook daadwerkelijk weergeeft wat de individuele teamleden 
gemiddeld vinden. ICC1 geeft een schatting van de eigenschappen van de data op teamniveau zonder 
invloed van de team grootte of aantal groepen in de steekproef (Bliese & Halverson, 1998). De 
gevonden waarde moet lager zijn dan .2 om te kunnen aggregeren. ICC2 geeft de betrouwbaarheid 
van de gemiddelden en bij een waarde van hoger dan .6 is hier sprake van. Voor de verticale 
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empowerende leiderschapsstijl is de berekende ICC1 .15 en ICC2 .52. Voor de verticale 
transformationele leiderschapsstijl is de berekende ICC1 .19 en ICC2 .59. Voor de variabele gedeeld 
leiderschap is de berekende ICC1 .19 en ICC2 .59. Voor alle variabelen geldt dus dat er een significant 
verschil is tussen de groepen en dat er binnen de groep weinig verschil is tussen de individuele 
scores. Weliswaar zijn de ICC’s 2 iets lager dan .6, maar dicht tegen de .6 wordt als acceptabel 
beschouwd (Bliese, 2000). Er wordt op basis van deze uitkomsten uitgegaan dat de individuele 
metingen naar teamniveau geaggregeerd mogen worden.  
Er werd een Pearson correlatietoets uitgevoerd om de samenhang tussen de 
controlevariabelen, onafhankelijke en afhankelijke variabelen te kunnen beschrijven (Slotboom, 
2013). Deze samenhang kan zowel negatief als positief zijn en de correlatiewaarde varieert derhalve 
van -1 tot 1. Bij een correlatiewaarde van rondom 0 is er geen effect tussen de variabelen. Er is een 
significant verband tussen de variabelen indien de probability waarde (p)  lager is dan .05.  
Middels een regressie analyse werden de 4 hypotheses getoetst. Bij een regressie analyse  
wordt bepaald in welke mate de onafhankelijke variabele (X) de afhankelijke variabele beïnvloed. Een 
dummy variabele werd gebruikt voor de controle variabelen interdependentie en levensduur in het 
team. Voor de beste regressielijn werden de schattingen berekend aan de hand van de ordinary 
least-squares (OLS) oftewel de methode der kleinste kwadraten. Middels een F-toets werd bepaald 
of de variantie tussen de groepen groot genoeg is ten opzichte van de variantie binnen de groepen 
(Slotboom, 2013). De significantie van de parameters werd berekend met een t-toets. Er is sprake 
van een significante samenhang bij p ≤ .05. Voor toetsing op multicollineariteit werd een 
correlatiefactor van (r) ≥ 0.9 aangehouden.  
Voor hypothese 4 werd gebruik gemaakt van een regressieanalyse met interactieterm om de 
moderator te testen. Gedeeld leiderschap (X) was de  onafhankelijke variabele, team performance 
(Y) de afhankelijke variabele en diversiteit in leeftijd de moderatorvariabele (M). Een moderator 
variabele is een variabele die het verband tussen twee andere variabelen beïnvloedt. De volgende 
drie stappen werden gedaan. Onderzocht werd of de onafhankelijke variabele (X=gedeeld 
teamleiderschap) gecorreleerd was aan de afhankelijke variabele (Y=team performance). Y werd 
gebruikt als criteria variabele in een regressie vergelijking en X als voorspeller. Vervolgens werd het 
effect van de moderatorvariabele (M=diversiteit in leeftijd) op Y onderzocht. Daarna werd de 
interactieterm bepaald. Dit is de onafhankelijke variabele (X=gedeeld teamleiderschap) 
vermenigvuldigt met de moderator (M=diversiteit in leeftijd). Door de moderator kan de relatie 
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tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabel verschillen afhankelijk van de verschillende niveaus 
van de moderator. De interactieterm maakt dit effect zichtbaar. 
 
3.5 Betrouwbaarheid, interne en externe validiteit van het onderzoek 
De betrouwbaarheid geeft aan of bij herhaling van het onderzoek dit resulteert in consistente 
resultaten op verschillende tijdstippen en in verschillende condities (Saunders, Lewis, Thornhill, 
Booij, & Verckens, 2013). De populatie van dit onderzoek bestaat uit werknemers in de publieke 
sector in Nederland. Met een werkgelegenheid van 1,9 miljoen banen in het openbaar bestuur en 
overheidsdiensten, gezondheids- en welzijnzorg en onderwijs (CBS, 2015) zou de steekproef voor een 
betrouwbaarheidsniveau van 95% minimaal 384 respondenten moeten bevatten (Saunders et al., 
2013). Met 360 respondenten voldoet dit onderzoek hier net niet aan. Om de betrouwbaarheid van 
het onderzoek te verhogen werd gebruik gemaakt van bij wetenschappelijk onderzoek gangbare 
statistische analysetechnieken. Er werd in de analyse gebruik gemaakt van 2 controle variabelen: 
interdependentie en levensduur van het team. Tevens werd de interne consistentie van de vragen 
getoetst met Cronbach’s alpha  .7 en lagen de metingen tussen α .743 en α .915. Voor de 
beantwoording van de vragen over de team performance werd bewust de leidinggevende van het 
betreffende team gevraagd voor een zo objectief mogelijk beantwoording.  
De interne validiteit geeft aan of daadwerkelijk wordt gemeten wat wordt beoogd zodat conclusies 
gerechtvaardigd zijn voor de onderzochte populatie (Saunders, Lewis, Thornhill, Booij, & Verckens, 
2013). Bij dit onderzoek gaat het om het meten van de empowerende en transformationele 
leiderschapsstijlen, team performance, gedeeld leiderschap en diversiteit van leeftijd in het team. 
Om de interne validiteit te verhogen zijn gevalideerde vragenlijsten als basis gebruikt voor de 
uiteindelijke samengestelde vragenlijst. Deze gevalideerde vragenlijsten zijn in eerdere onderzoeken 
gebruikt en hebben bewezen te meten wat wordt beoogt. De samengestelde vragenlijst is uitgetest 
bij een pilotgroep en op basis van de ontvangen feedback zijn er nog aanpassingen gedaan. 
Daarnaast is nog een factoranalyse uitgevoerd voor de variabelen verticale empowerende en 
transformationele leiderschapsstijl en gedeeld leiderschap. 
De externe validiteit geeft aan in hoeverre de resultaten van het onderzoek te generaliseren zijn naar 
relevante contexten (Saunders et al., 2013). In dit onderzoek is de samengestelde vragenlijst uitgezet 
bij 65 teams in de publieke sector en zullen de conclusies zeer beperkt te generaliseren zijn naar de 
private sector.  
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4 Resultaten  
 
De gevonden resultaten worden in dit hoofdstuk gepresenteerd en betreffen de beschrijvende 
statistiek aangaande de respondenten en de variabelen van dit onderzoek, de correlatieanalyse en 
het testen van de hypotheses op basis van regressieanalyses. 
 
4.1 Beschrijvende statistiek aangaande respondenten 
Van de respondenten was 38,3% man (n= 138) en 60,3% vrouw (n= 217). Gemiddeld zijn de 
teamleden 134,98 maanden (11,24 jaar) in dienst (standaarddeviatie 114,20, n = 359) en gemiddeld 
54,63 maanden (4,55 jaar) werkzaam in het team (standaarddeviatie 66,53, n= 356). Van de 
respondenten werkt 31,9% (n= 115) in ploegendienst en 67,5% (n= 243) overdag en heeft 81,7% een 
vast en 17,8% een tijdelijk arbeidscontract (n= 358). 
De laagste leeftijd van de medewerkers (n= 353) was 18 jaar en de hoogste leeftijd 63 jaar. De 
gemiddelde leeftijd van de medewerkers was 42,64 jaar met een standaarddeviatie van 11,46 jaar. 
De laagste leeftijd van de leidinggevenden was 25 jaar en de hoogste leeftijd 60 jaar (n= 59). De 
gemiddelde leeftijd van de leidinggeven was 47,69 jaar met een standaarddeviatie van 9,83 jaar. Het 
opleidingsniveau van de medewerkers scoorde een gemiddelde van 3,77 (0=lager (beroeps) 
onderwijs, 5=wetenschappelijk onderwijs) bij een standaarddeviatie van .968 en n= 356. Het 
opleidingsniveau van de leidinggevenden scoorde een gemiddelde van 4,14 bij een standaarddeviatie 
van .77 en n= 59. Van de medewerkers heeft 59,7% een HBO of WO opleiding genoten en van de 
leidinggevenden is dit 83,4%. Het merendeel van de respondenten behoort dus tot de categorie 
hoger opgeleiden.  
 
4.2 Beschrijvende statistiek aangaande variabelen van het onderzoek 
Om een indruk te krijgen van de gegeven antwoorden door de respondenten wordt kort geschetst 
wat de items per variabele hebben gescoord qua minimum en maximum, gemiddelde en 
standaarddeviatie. Het volledige overzicht is opgenomen als bijlage 2. Van de 6 items van de verticale 
transformationele stijl van leidinggeven was de minimaal gegeven score 1 en de maximaal gegeven 
score 5. De gemiddelde score van de items varieerde tussen 3.41 en 3.77 en de standaarddeviatie ( 
tussen .660 en .767. Van de 7 items van de verticale empowerende stijl van leidinggeven was de 
minimale score 1 en de maximale score 5. Het gemiddelde varieerde van 3.35 en 3.87 en de 
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standaarddeviatie varieerde tussen .656 en .774. Voor de 24 items voor gedeeld leiderschap was de 
minimale score 1 en de maximale score 5. Het gemiddelde lag tussen 2.53 en 3.68 en de 
standaarddeviatie lag tussen  .516 en 1.003. Van de 7 items voor team performance was de minimale 
score 2 en de maximale score 5. Het gemiddelde lag tussen 3.45 en 3.93 en de standaarddeviatie was 
tussen .476 en .841. Voor de 4 items van taakinterdependentie was de minimale score 1 en de 
maximale score 5. Het gemiddelde varieerde tussen 2.38 en 3.65 en de standaarddeviatie tussen 
.810 en 1.101.  
Opvallend is dat er laag wordt gescoord op item ”Als ik goed presteer, dan zullen mijn teamgenoten 
een hogere beloning aanbevelen” (gemiddelde 2.53, standaarddeviatie .855)  en de items van  
gedeeld leiderschap met de kenmerken van directieve stijl van leidinggeven (gemiddelde tussen 2.70 
en 2.85, standaarddeviatie tussen .884 en .929). De items van gedeeld leiderschap met de 
kenmerken van aversieve stijl van leidinggeven scoren gemiddeld tussen 1.25 en 3.29 en de lage 
scores kunnen als positief worden beschouwd vanwege de hercodering. Ditzelfde geldt voor de item 
van taakinterdependentie die is gehercodeerd (“Ik heb een individuele baan; ik hoef zelden het werk 
van mijn teamleden te controleren of samen te werken”, gemiddelde 2.38 met een 
standaarddeviatie van 1.101). 
Om een beter beeld te krijgen van de diversiteit in leeftijd van de respondenten wordt de opgegeven 
leeftijd in de categorieën van de verschillende generaties weergegeven in tabel 2. De generatie van 
traditionalisten (geboren 1925-1945) zijn reeds van pensioengerechtigde leeftijd en vandaar niet 
meegenomen in de weergave. 
 
Tabel 2: Diversiteit leeftijden volgens generatie-indeling Pit-Catsouphes, Mirvis & Berzin (2013) 
Generatie Leeftijdsjaren Frequentie Percentage 
Baby boomers  (1946-1963) 53 - 70 jaar 87 24,6% 
Generatie X (1964-1976) 40 - 52 jaar 118 33,4% 
Generatie Y (1977-2000) 16 - 39 jaar 148 41,9% 
(n=353, missing=7) 
 
Zichtbaar is dat er bij de onderzochte teams sprake is van aanwezigheid van drie generaties op de 
werkvloer. Het meest aanwezig is generatie Y, daarna generatie X en vervolgens de baby boomers.  
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Over het geheel aan teams is er dus sprake van een variëteit in generaties en hierdoor ook in 
leeftijden.  
 
4.3 Correlatieanalyse  
De correlaties, gemiddelden, standaard deviaties en Cronbach’s alpha van de variabelen uit het 
onderzoek worden in tabel 3 weergegeven.  
 
Tabel 3: correlatiematrix variabelen, inclusief gemiddelden (mean), standaarddeviatie (S) en Cronbach’s Alpha (α) 
Variabele Mean S 1   2 3 4 5 6 7 
1. Levensduur team      n=65 55.93 51.04 --       
2. Taakinterdependentie     
n=65 
3.52 .383 -.067 α .743      
3. Empowerend LS        n=65 3.70 .354 -.377** .110 α .838     
4. Transformationeel LS n=65 3.56 .373 -.152 -.112 .799** α .805    
5. Teamperformance    n=58 3.68 .379 -.173 .031 .146 .082 α .753   
6. Gedeeld leiderschap n=65 2.96 .230 -.103 -.031 .294* .370** .180 α .862  
7. Diversiteit in leeftijd n=61 42.62 11.46 .050 .052 -.058 -.017 -.150 -.022 -- 
*P<0.05, **P<0.01 (2-zijdig) 
 
Er is een zwak negatieve correlatie tussen de verticale empowerende leiderschapsstijl en levensduur 
in het team (r= -.377**, p= .002). Dit wil zeggen dat hoe meer medewerkers er langer in het team 
werken, hoe minder de mate van verticale empowerende leiderschapsstijl er zal zijn. Er is een sterk 
positieve correlatie tussen de transformationele leiderschapsstijl en de empowerende 
leiderschapsstijl (r= .799**, p= .000). Dit betekent dat wanneer de transformationele leiderschapsstijl 
toeneemt er ook een toename plaatsvindt van de empowerende leiderschapsstijl. Er is een zwak 
positieve correlatie tussen gedeeld leiderschap en de empowerende leiderschapsstijl (r= .294*, p= 
.017). Bij een toename van de empowerende leiderschapsstijl zal gedeeld leiderschap ook toenemen. 
Daarnaast is er een zwak positieve relatie tussen gedeeld leiderschap en de transformationele 
leiderschapsstijl (r= .370**, p= .002). Dit wil zeggen dat wanneer gedeeld leiderschap toeneemt, de 
transformationele leiderschapsstijl ook  toeneemt.  Er is een zwak positieve correlatie tussen gedeeld 
leiderschap en team performance (r= .180, p= .017). Dit wil zeggen dat als de mate van gedeeld 
leiderschap in een team toeneemt dit leidt tot een toename van de team performance. De gevonden 
relatie is echter niet significant. Overige correlaties zijn ook niet significant.  




Om de vier hypothesen te kunnen testen werden regressieanalyses uitgevoerd. De uitkomsten van 
de regressieanalyses voor hypotheses 1, 2 en 3 zijn te zien in tabel 4.  
Tabel 4: uitgevoerde regressie analyses voor hypotheses 1, 2 en 3 
*p<0.05, **p<0.01 (2-zijdig) 
Hypothese 1 (H1) voorspelt een positieve relatie tussen de empowerende stijl van leidinggeven door 
de hiërarchisch leidinggevende en de mate van gedeeld leiderschap door de teamleden. Uit de 
regressieanalyse wordt een significante (p= .025) positieve correlatie tussen een empowerende stijl 
van leidinggeven en gedeeld leiderschap aangetoond (R2= .091). Het effect is laag (B= .198, SE= .086).  
Desalniettemin wordt op basis van deze resultaten aangenomen dat de hypothese wordt bevestigd.  
Hypothese 2 (H2) voorspelt een positieve relatie tussen de transformationele stijl van leidinggeven 
door de hiërarchisch leidinggevende en de mate van gedeeld leiderschap door de teamleden. Uit de 
regressieanalyse wordt een significante (p= .004) positieve correlatie tussen een transformationele 
stijl van leidinggeven en gedeeld leiderschap aangetoond (R2= .139). Het effect is laag (B= .225, SE= 
.075). Op basis van deze resultaten wordt aangenomen dat de hypothese wordt  bevestigd. 
Hypothese 3 (H3) voorspelt een positieve relatie tussen de mate van gedeeld leiderschap en team 
performance. De resultaten ondersteunen deze hypothese niet. Gedeeld leiderschap en team 
performance zijn weliswaar positief gecorreleerd (B= .283, SE= .233), maar dit effect is niet significant 




Empowerend LS -> Gedeeld LS 
Hypothese 2 
Transformationeel LS -> Gedeeld 
LS 
Hypothese 3 
Gedeeld LS -> Team 
performance 
 B SE T B SE t B SE t 
Controle variabele              
Levensduur team 3.465E-5 .001 5.828 .000 .001 -.389 -.001 .001 -1.148 
Taak interdependentie -.039 .074 -5.22 .004 .072 .053 .028 .132 .209 
Onafhankelijke 
variabele 
         
Empowerend LS .198* .086 2.299       
Transformationeel LS    .225* .075 3.004    
Gedeeld leiderschap       .283 .233 1.215 
 R
2
 =. 091 F = 2.029 R
2
 = .139 F = 3.291 R
2
 = .056 F = 1.076 
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De uitkomsten van de regressieanalyse met interactieterm om hypothese 4 te testen is te zien in 
tabel 5.  
 
Tabel 5: regressieanalyse met interactieterm voor hypothese 4  
























*p<0.05, **p<0.01 (2-zijdig) 
 
Hypothese 4 (H4) voorspelt dat diversiteit in leeftijd het effect van gedeeld leiderschap op 
teamperformance dusdanig modereert dat bij een hoge diversiteit in leeftijd het effect van gedeeld 
leiderschap op teamperformance wordt versterkt en bij een lage diversiteit in leeftijd het effect 
wordt verzwakt. De resultaten wijzen uit dat het effect van diversiteit in leeftijd op de relatie gedeeld 
leiderschap en teamperformance nihil is (B= .000, SE= .001) en ook niet significant (p= . 573).  De 
interactieterm is ook vrijwel nihil (B= .001, SE= .004) en ook niet significant (p=.798). Een moderatie 
wordt  dus niet aangetoond. Op basis van deze resultaten wordt de hypothese verworpen.  
Afhankelijke variabele team performance 
Onafhankelijke variabelen B SE T F R
2
 
Stap 1: Controle variabelen     1.917 .103 
Taakinterdependentie .138 .123 1.115   
Levensduur van het team -.002 .001 -1.839   
Stap 2: Gedeeld leiderschap     1.565 .113 
Taakinterdependentie  -.140 .124 1.127   
Levensduur in het team -.002 .001 -1.760   
Gedeeld leiderschap .167 .223 .749   
Stap 3: Diversiteit in leeftijd    1.299 .119 
Taakinterdependentie  .137 .125 1.101   
Levensduur in het team -.001 .001 -1.537   
Gedeeld leiderschap .151 .227 1.228   
Diversiteit in leeftijd .000 .001 -.567   
Stap 4: Gedeeld leiderschap x 
diversiteit in leeftijd 
   1.073 .120 
Taakinterdependentie  .130 .129 1.012   
Levensduur in het team -.001 .001 -1.538   
Gedeeld leiderschap .088 .334 .264   
Diversiteit in leeftijd -.003 .011 -.283   
Gedeeld leiderschap x diversiteit in 
leeftijd (interactieterm) 
 
.001 .004 .258   
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen  
 
In dit hoofdstuk worden de conclusies gepresenteerd en vervolgens de discussie met daarin 
opgenomen de theoretische implicaties, de beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen voor 




Dit onderzoek beoogde de relaties tussen de empowerende en transformationele leiderschapsstijlen, 
gedeeld leiderschap, team performance en diversiteit in leeftijd in teams te beschrijven en antwoord 
te geven op de onderzoeksvraag:  
“In welke mate is een empowerende en transformationele leiderschapsstijl gerelateerd aan gedeeld 
leiderschap, in welke mate heeft gedeeld leiderschap een relatie met teamperformance, en wat is de 
modererende invloed van diversiteit in leeftijd op de relatie tussen gedeeld leiderschap en team 
performance?” 
Op basis van de resultaten kan worden geconcludeerd dat de empowerende leiderschapsstijl positief 
gerelateerd is aan gedeeld leiderschap conform de verwachting op basis van de uitkomsten van 
eerdere onderzoeken (Fausing et al., 2015). Ten aanzien van de empowerende leiderschapsstijl kan 
verder worden geconcludeerd dat deze minder aanwezig zal zijn naarmate teamleden langer bij het 
team werkzaam zijn. De transformationele leiderschapsstijl is eveneens positief gerelateerd aan 
gedeeld leiderschap en dit onderzoek bevestigd hiermee de uitkomst van het onderzoek van Hoch 
(2013). Vanuit de theorie werd er echter ook een positieve relatie verwacht tussen gedeeld 
leiderschap en teamperformance (Carson et al., 2007; Hoch, 2014; Ishikawa, 2012; Wang et al., 
2014). Er is wel een positieve, maar geen significante relatie gevonden tussen gedeeld leiderschap en 
team performance. De uitkomsten van eerder genoemde onderzoeken kunnen hierdoor niet worden 
bevestigd. Een modererend effect van diversiteit in leeftijd op de relatie tussen gedeeld leiderschap 
en teamperformance is niet aangetoond. De beredenering vanuit de cognitieve diversiteit theorie dat 
een hoge diversiteit in leeftijd de relatie versterkt tussen gedeeld leiderschap en team performance 
(Hoch, 2014) wordt middels dit onderzoek niet bevestigd.  
 





5.2.1 Theoretische implicaties 
Dit onderzoek vanuit het perspectief van leiderschapsstijlen als determinanten van gedeeld 
leiderschap en van team performance heeft de volgende theoretische implicaties. In de culturele 
context van Nederland en de organisatiecontext van de publieke sector wordt bij de onderzochte 
organisaties en teams bevestigd dat een verticale leiderschapsstijl een predictor is voor gedeeld 
leiderschap (Fausing et al., 2015). Ditzelfde geldt voor de transformationele leiderschapsstijl (Hoch, 
2013). Ook is een positieve correlatie gevonden tussen de  empowerende leiderschapsstijl en de  
transformationele leiderschapsstijl. Als een leidinggevende een toename van een empowerende 
leiderschapsstijl laat zien, dan zal de transformationele leiderschapsstijl van deze leidinggevende ook 
toenemen. De uitkomsten impliceren dat de hiërarchisch leidinggevende het gedeeld leiderschap in 
een team kan stimuleren door een empowerende of een transformationele stijl van leidinggeven te 
hanteren. Deze bevindingen zijn in lijn met de uitkomsten van eerdere onderzoeken die in Duitsland 
en Denemarken zijn uitgevoerd (Hoch, 2014; Fausing et al., 2015) en dit onderzoek draagt hiermee 
bij aan de generaliseerbaarheid van deze uitkomsten.  
Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt echter ook dat gedeeld leiderschap weliswaar een zwak 
positieve relatie heeft met team performance, maar deze is niet significant. Er kan dus niet worden 
aangenomen dat een hogere mate van gedeeld leiderschap leidt tot een betere team performance. 
De uitkomsten van eerdere onderzoeken (Carson et al., 2007; Hoch, 2014; Ishikawa, 2012; Wang et 
al., 2014) zijn dus niet te generaliseren naar alle culturele contexten en organisatiecontexten. Dit 
impliceert dat niet voor alle teams geldt dat gedeeld leiderschap toegevoegde waarde heeft om een 
betere team performance te realiseren. In het onderzoek van Mehra et al. (2006) is ook geen 
positieve relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance naar voren gekomen. Zij stellen 
dat team performance niet simpel een kwestie is van het hebben van meer leiders. Het is ook van 
belang of deze leiders elkaar wel of niet als leiders zien. Een theorie die hier op aan sluit en een 
verklaring kan geven voor het uitblijven van een significante positieve relatie tussen gedeeld 
leiderschap en team performance is de sociale uitwisseling theorie. Volgens deze theorie is sociaal 
gedrag een uitwisseling van zowel materiële als immateriële zaken (Homans, 1958). Onder 
immateriële zaken kunnen symbolen voor goedkeuring of prestige worden verstaan. Leiderschap kan 
leiden tot prestige en heeft de goedkeuring nodig van anderen voor de legitimering. Leiderschap 
houdt een leider, een volger en de relatie tussen beide in (Graen & Uhl-Bien, 1995). De leider 
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motiveert, geeft richting en ondersteuning terwijl de volger de motivering, richting en ondersteuning 
ontvangt (D’Innocenzo et al., 2014). De gedeelde leiderschap theorie gaat er impliciet vanuit dat 
teamleden elkaars invloed altijd waarderen en er gehoor aan geven (Muethel & Hoegl, 2013). 
Gedeeld leiderschap beoogt het beïnvloeden van anderen, maar dit wil echter niet zeggen dat 
beïnvloeding ook daadwerkelijk plaatsvindt. Volgens de sociale uitwisseling theorie is individueel 
gedrag afhankelijk van acties van anderen die als belonend worden ervaren. Als een poging om 
invloed uit te oefenen niet wordt gezien als een voordeel voor het eigen werk, dan wordt deze 
invloed afgewezen. Deze invloed kan bijvoorbeeld bestaan uit advies die wordt gegeven om de 
taakuitoefening te verbeteren. Bij gedeeld leiderschap is er geen sprake van een machtsrelatie en 
kan een teamlid vrijelijk besluiten om het advies volledig of voor een deel over te nemen of zelfs 
naast zich neer te leggen. Pas als een teamlid het gegeven advies van betekenis acht voor het eigen 
functioneren, dan wordt het gedeeld leiderschap initiatief gezien als een waardevolle bijdrage in 
plaats van een onplezierige bemoeienis. Daarom kan worden gesteld dat een individueel teamlid die 
gericht is op het beïnvloeden van een ander teamlid door bijvoorbeeld het geven van een advies, 
afhankelijk is van de bereidheid van degene om hierin te volgen. De effectiviteit van gedeeld 
leiderschap vindt dus pas plaats als een teamlid invloed uitoefent op een mede teamlid en deze de 
uitgeoefende invloed ook accepteert door te volgen. 
Andere verklaringen voor het ontbreken van een positieve relatie tussen gedeeld leiderschap 
en team performance in dit onderzoek, kunnen wellicht worden gevonden in factoren als 
teamgrootte, teamsamenstelling en de fase waarin het team zich bevindt. Grote teams met een 
besluitvormingsverantwoordelijkheid disfunctioneren eerder dan kleine teams. De optimale 
teamgrootte voor teams met besluitvormingsverantwoordelijkheid is maximaal 5 teamleden (Pearce, 
2004). De gemiddelde teamgrootte was bij dit onderzoek 10.74 teamleden. Dit overschrijdt het 
maximale aantal van 5 teamleden dus ruim. Hoe meer informele leiders er zijn door het gedeeld 
leiderschap, hoe meer dit op negatieve wijze bijdraagt aan de team performance door inefficiënties 
binnen het team (Neubert, 1999). Om gedeeld leiderschap te laten floreren is het van belang dat een 
lid alleen aan het team wordt toegevoegd als deze toegevoegde waarde heeft ten aanzien van 
kennis, competenties en vaardigheden (Pearce, 2004). Het kan zijn dat er bij de teamdesign van de 
onderzochte teams hier geen rekening mee is gehouden. Voor gedeeld leiderschap is tijd een 
belangrijke factor, omdat teamleden elkaars kwaliteiten moeten leren kennen voordat ze een beroep 
op elkaar kunnen doen. Het is dan ook zeer waarschijnlijk dat volwassen teams eerder geneigd zijn 
tot gedeeld leiderschap dan minder volwassen teams (Small & Rentsch, 2011). Het is onduidelijk in 
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welke fase de onderzochte teams zich bevonden en het kan zijn dat een aantal van de onderzochte 
teams nog niet de mate van volwassenheid hebben die recht doet aan gedeeld leiderschap.  
Uit dit onderzoek is naar voren gekomen dat een modererend effect van diversiteit in leeftijd 
op de relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance niet kan worden aangetoond. Op 
basis hiervan wordt aangenomen dat er geen versterkend effect aanwezig zal zijn van een hoge mate 
van diversiteit in leeftijd op de relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance. Dit 
impliceert dat het niet uit maakt of er sprake is van een heterogeen team of homogeen team in 
leeftijd. Er hoeft geen rekening worden gehouden met de leeftijdsopbouw in een team voor een 
gunstige teamconstellatie die van invloed is op gedeeld leiderschap en team performance. 
Kortom dit onderzoek draagt bij aan empirisch bewijs voor de directe relatie tussen de 
empowerende en transformationele leiderschapsstijlen en gedeeld leiderschap.  Tevens kan worden 
gesteld dat een combinatie van verticaal en gedeeld leiderschap niet per definitie zorgt voor een 
betere team performance en dat diversiteit in leeftijd geen modererend effect heeft op de relatie 
tussen gedeeld leiderschap en team performance. De empirische bijdrage van dit onderzoek is dus 
ook een tegengeluid voor de uitkomsten van eerdere onderzoeken die gedeeld leiderschap als 
aanvulling zien op verticaal leiderschap (Pearce et al., 2009)  en vanuit de cognitieve diversiteit 
theorie beredeneren dat een hoge mate van diversiteit in leeftijd een versterkend effect heeft op de 
relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance (Hoch, 2014). 
 
5.2.2 Beperkingen en aanbevelingen vervolgonderzoek 
Ondanks de bijdrage van dit onderzoek aan de theorie van gedeeld leiderschap zijn er ook een aantal 
beperkingen te noemen. Ten aanzien van de dataverzameling kan het volgende worden opgemerkt. 
De vragenlijsten zijn op verschillende manieren uitgezet en daarnaast werd ondanks de waarborging 
van anonimiteit aan de deelnemers hun naam gevraagd. Bij de data verwerking kwam naar voren dat 
een aantal medewerkers niet door de leidinggevende werden gezien als teamleden, terwijl zij wel de 
teamcode van de betreffende leidinggevende hadden. Voor dit onderzoek is voor de bepaling van de 
teams uitgegaan van de opgave van de betreffende leidinggevenden. Wat achterwege is gebleven is 
om in SPSS de medewerkers die volgens de leidinggevende niet tot het team behoren een aparte 
code te geven, zodat alleen de medewerkers die wel tot het team behoren geselecteerd kunnen 
worden. Alle genoemde aspecten kunnen van invloed zijn geweest op de betrouwbaarheid van het 
onderzoek.  
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Ten aanzien van de data analyse was het beter geweest om aanvullende teamcompositie 
controlevariabelen op te nemen zoals de grootte van het team, diversiteit in geslacht en diversiteit in 
opleiding (Rousseau & Aubé, 2010). Nu kan niet worden uitgesloten dat deze variabelen van invloed 
zijn geweest op de onderzochte relaties en kan niet met zekerheid worden gezegd dat diversiteit in 
leeftijd als moderatorvariabele is geïsoleerd ten opzichte van deze  teamcompositievariabelen.  
Een ander punt is dat bij dit onderzoek alleen organisaties en teams uit de publieke sector 
zijn betrokken. Dit maakt dat de conclusies zeer beperkt te generaliseren zijn naar de private sector. 
Om de externe validiteit te verhogen is het aan te bevelen om bij een vervolgonderzoek in 
evenredigheid zowel organisaties en teams vanuit de publieke sector als de private sector te 
betrekken. Met 60 teams is er voldoende basis om statistische significante relaties te vinden, maar 
gezien de gevonden niet significante uitkomsten is het aan te bevelen om een groter aantal teams te 
bevragen.   
Een voorbeeld van een niet significante uitkomst is de positieve relatie tussen gedeeld 
leiderschap en team performance. Dit kan te wijten zijn aan de wijze waarop deze constructen zijn 
gemeten. Voor gedeeld leiderschap is een item uit de originele schaal van Hoch (2014) om de 
gedeelde empowerende leiderschapsstijl te meten abusievelijk niet opgenomen in de vragenlijst. Op 
basis van de interne consistentie van α .811 lijkt dit weinig van invloed te zijn, maar het is toch een 
onvolkomenheid in het onderzoek. Om gedeeld leiderschap te meten is aan de teamleden gevraagd 
om het leiderschapsgedrag binnen het team te beoordelen op basis van verschillende 
leiderschapsstijlen. Het is onduidelijk hoe de medewerkers tot hun score zijn gekomen en wie ze 
daarbij als referentiepunt hebben genomen. Hierdoor is alleen de gepercipieerde mate van 
aanwezigheid van gedeeld leiderschap gemeten. Ook is de mate van verspreiding van het gedeelde 
leiderschap niet gemeten, terwijl volgens Hoch (2014) gedeeld leiderschap wordt gedefinieerd als 
leiderschap dat verspreid is onder teamleden. Het is nu dus niet duidelijk of de mate van gedeeld 
leiderschap komt door het team als geheel of wordt bepaald door één of enkele zeer invloedrijke 
individuen (Boies, Lvina, & Martens, 2011).  
De items voor het meten van team performance zijn gebaseerd op de schaal ontwikkeld door  
Rousseau en Aubé (2010). Zij hebben in hun onderzoek richting de leidinggevenden aangegeven om 
de prestaties van het team in de afgelopen 6 maanden in gedachten te nemen bij het invullen van de 
vragen team performance. In dit onderzoek is hierover geen instructie gegeven richting de 
leidinggevenden. Het is dan ook onduidelijk welke tijdshorizon de leidinggevenden in gedachten 
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hebben gehad bij het invullen van deze vragen. In een vervolgonderzoek is het van belang om een 
aanvullende instructie te geven ten aanzien van de tijdshorizon voor de team performance. Om een 
nog specifieker beeld te krijgen van de team performance kan aanvullend op de mening van de 
leidinggevende gevraagd worden naar de mening van andere belanghebbenden (bijvoorbeeld 
klanten) ten aanzien van de team performance. Het is ook aan te bevelen om een objectieve team 
performance meting op basis van bijvoorbeeld kwantitatieve productiegegevens, financiële cijfers en 
marktaandeel op een later moment uit te voeren (Wilderom, Van den Berg, & Wiersma, 2012).  
Dit laatste raakt ook een andere beperking van het onderzoek. Gezien de beschikbare tijd voor 
het uitvoeren van dit onderzoek is er gekozen voor een cross sectioneel onderzoek. Hierdoor kunnen 
er uit de correlaties van dit onderzoek geen causale verbanden worden opgemaakt. Gedeeld 
leiderschap is een proces en het effect ervan op team performance kan pas op een later moment 
zichtbaar zijn. Vandaar dat het is aan te raden om hier longitudinaal onderzoek naar te doen. Voor 
een dergelijk onderzoek is het van belang dat er meer dan 3 tijdsmetingen plaatsvinden (Ployhart & 
Vandenberg, 2010). Op basis hiervan kan inzichtelijk worden gemaakt of gedeeld leiderschap een 
causaal verband heeft met team performance.  
In tegenstelling tot vele andere onderzoeken is er geen positieve relatie gevonden tussen 
gedeeld leiderschap en team performance. Dit wil niet zeggen dat deze niet aanwezig is, maar er is 
geen statistisch bewijs voor gegeven. De meest fundamentele vraag die voortvloeit uit dit onderzoek 
is daarom ook: Waarom is er geen sprake van een significant positieve relatie tussen gedeeld 
leiderschap en team performance? Er zijn hiervoor mogelijke verklaringen gegeven, maar het is aan 
te bevelen om hier nader onderzoek naar te doen. Bij dit uitgevoerde onderzoek is een 
momentopname gemaakt waarin de mate van gedeeld leiderschap wordt beschreven en vervolgens 
is dit gerelateerd aan de team performance. Dit biedt geen zicht op het proces waarlangs gedeeld 
leiderschap tot stand komt, noch op het proces waarlangs gedeeld leiderschap leidt tot gewenste 
effecten. In een vervolgonderzoek kan de wijze van het meten van gedeeld leiderschap wellicht 
worden verfijnd. Door het meten van de perceptie van de teamleden ten aanzien van de aanwezige 
gedeelde leiderschap te combineren met een sociaal netwerk benadering die registreert in welke 
mate elk teamlid deelneemt aan het gedeeld leiderschapsproces wordt een completer beeld 
verkregen (Fausing et al., 2015; Engel & Rentsch, 2011). Ook wordt aanbevolen om vanuit de theorie 
van sociale uitwisseling verder onderzoek te doen naar de onderliggende processen zelf van gedeeld 
leiderschap om een beter begrip te krijgen van hoe interacties tussen mensen leiden tot telkens 
veranderende patronen en uitkomsten.   
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5.3 Praktische implicaties  
Op basis van de uitkomsten zijn er wel een aantal praktische implicaties aan te geven. Als een 
organisatie gedeeld leiderschap wil stimuleren dan kan het beste een hiërarchisch leidinggevende 
met een empowerende en/of transformationele leiderschapsstijl worden aangesteld om dit proces 
te begeleiden. Deze leidinggevende kan duidelijk maken wat gedeeld leiderschap inhoudt, zelf het 
goede voorbeeld geven door gepaste leiderschapsgedragingen te laten zien en duidelijke 
verwachtingen te scheppen en de prestaties te evalueren (Hoch & Kozlowski, 2014). Gewenste 
leiderschapsgedragingen zijn bijvoorbeeld het ondersteunen en empoweren van medewerkers, 
aanmoedigen van onafhankelijke acties, denken in mogelijkheden en aanmoedigen van 
samenwerking en zelfontwikkeling van teamleden, gezamenlijke doelen formuleren en het 
aanmoedigen van zelfbeloning (Carless, Wearing & Mann, 2000; Pearce & Sims, 2002). Aangezien er 
niet kan worden verwacht dat een team succesvol is in gedeeld leiderschap zonder goede 
voorbereiding wordt aanbevolen om zowel de hiërarchisch leidinggevende als de teamleden te 
trainen in samenwerkingsvaardigheden, betrokkenheid ten aanzien van gedeelde 
verantwoordelijkheid, op welke wijze invloed aan te wenden en te ontvangen en constructief 
leiderschap (Pearce, 2004).  
Gedeeld leiderschap leidt niet vanzelf tot een betere team performance. Het is raadzaam om 
eerst inzichtelijk te krijgen waarom een organisatie gedeeld leiderschap wil invoeren en wat het 
beoogde doel ermee is. Voordat gedeeld leiderschap wordt ingevoerd in een team is het aan te 
bevelen om eerst een goede analyse te maken van het betreffende team qua grootte, fase van het 
team en de samenstelling qua kennis en vaardigheden om condities te scheppen die leiden tot een 
vruchtbare bodem voor gedeeld leiderschap. Het is van belang dat de teamleden collectivistisch zijn 
ingesteld en bereid zijn om de lead te nemen, maar ook om te volgen. Volgens Carson et al. (2007) is 
gedeeld leiderschap een kritische factor die de team performance kan verbeteren vanuit het oogpunt 
van klanten of eindgebruikers van het werk van een team. Het formuleren van prestatie indicatoren 
zoals medewerkerstevredenheid of klanttevredenheid kan dan van belang zijn voor een goede 
meting van het effect van gedeeld leiderschap op team performance (Pearce et al., 2009). Financiële 
prestatie indicatoren laten met vertraging een effect zien en op basis hiervan kunnen dan verkeerde 
conclusies worden getrokken ten aanzien van de team performance. Ook is het van belang om 
aandacht te schenken aan het beloningssysteem. Een individueel gericht beloningssysteem kan 
namelijk gedeeld leiderschap benadelen. Het beloningssysteem zal zowel individuele componenten 
als teamcomponenten moeten bevatten om de dynamiek van gedeeld leiderschap binnen het team 
positief te beïnvloeden (Pearce, 2004).   




Een hogere mate van gedeeld leiderschap kan worden gerealiseerd met een empowerende en 
transformationele stijl van leidinggeven. Een hogere mate van gedeeld leiderschap zal echter niet 
vanzelfsprekend resulteren in een hogere mate van team performance. Het is dus van belang om 
gedeeld leiderschap niet als doel op zichzelf te zien en klakkeloos in te voeren binnen een 
organisatie. Het is zaak om kritisch te blijven in wat ermee wordt beoogd. Gezien het complexe 
proces van interactie tussen mensen en allerlei condities, moderatoren en mediatoren die een rol 
kunnen spelen in de relatie tussen gedeeld leiderschap en team performance zal er ook geen sprake 
kunnen zijn van een “one size fits all” benadering. Verdere onderzoeken naar de mogelijke voordelen 
en valkuilen van gedeeld leiderschap en onder welke condities gedeeld leiderschap leidt tot een 
betere team performance zijn van belang om te kunnen komen tot maatwerk voor een optimale 
teamconstellatie  ten aanzien van leiderschap. 
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7 Bijlagen  
 
 
1a Vragenlijst voor teamleden 
1b Vragenlijst voor leidinggevenden 
2 Beschrijvende statistiek: variabelen van het onderzoek  
3 Factor analyse  
4 Overige SPSS data 
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Hierbij ontvangt u de vragenlijst die betrekking heeft op onze afstudeeronderzoeken voor de studie 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. We willen u vragen de vragenlijst 
in te vullen zodat wij ons afstudeeronderzoek kunnen doen. 
 
De vragenlijst gaat over werken binnen teams, alle vragen hebben betrekking op het team waarin u 
werkt. Naast vragen over u als persoon bestaat de vragenlijst uit drie onderdelen: 
1) vragen betreffende uw werk en motivatie; 
2) vragen betreffende uw team; 
3) vragen over uw organisatie en leidinggevende. 
 
Bij elk onderdeel treft u een aantal vragen aan met daarboven een korte invulinstructie. Leest u deze 
alstublieft zorgvuldig door! Als u twijfelt over het juiste antwoord, kies dan het meest passende 
antwoord. Er is geen goed of fout antwoord, het gaat enkel om uw eigen mening. Het is van groot 
belang dat u ALLE vragen beantwoordt. Het invullen van deze vragenlijst duurt ongeveer 20 minuten. 
 
Uiteraard zullen wij vertrouwelijk met uw vragenlijst omgaan. Dit betekent dat de door u verstrekte 
informatie op geen enkele wijze bij uw organisatie, leidinggevende, of collega’s terecht zal komen. 
Als u de vragenlijst volledig heeft ingevuld, kunt u deze in de bijgevoegde envelop inleveren bij 
diegene waarvan u de vragenlijst heeft ontvangen, of opsturen met de antwoordenvelop. Mochten 
er vragen zijn met betrekking tot deze vragenlijst, dan kunt u altijd contact opnemen met 
onderstaande contactpersonen.  
 
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking! 
 
 




Studenten van de Open Universiteit Nederland 
 
 
Voor vragen kunt u contact opnemen met dr. Jeroen de Jong (jeroen.dejong@ou.nl) of 
Jane Klaarwater (jane.klaarwater@stenden.com/ kamer 2.23 in Leeuwarden / 06 - 19 27 35 72). 
 
Master thesis - Jane Klaarwater 
46 
 
Algemene informatie  
 
Uw naam (voor- en achternaam)    ________________________ 
(Deze informatie komt NIET bij uw leidinggevende of organisatie terecht) 
 
Uw geslacht:       0 man  0 vrouw 
 
 
Uw leeftijd:       _____ jaar 
 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?    0 middelbaar (voortgezet) onderwijs 
        0 lager (beroeps) onderwijs 
        0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
        0 hoger (beroeps) onderwijs 
        0 wetenschappelijk onderwijs 
 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor  
deze organisatie?      ______ uren per week 
 
 
Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie? 0 vast  0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke  
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
 
Hoe lang bent u al werkzaam voor deze organisatie?  ______ jaren _____  maanden 
 
 
Hoe lang bent u al werkzaam binnen dit team?   ______ jaren _____ maanden 
 
 













Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk niet te 
lang na over uw antwoorden. Succes!  
  
1. Stellingen over uzelf 
 
A. De eerste stellingen hebben te maken met uw persoon en het werk dat u doet. Geef aan in 








Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
1. Het is waarschijnlijk dat de gevolgen van mijn werk 
behoorlijk veel invloed hebben op het leven van 
andere mensen.  
o  o  o  o  o  
2. Mijn baan is erg betekenisvol en belangrijk voor 
anderen. o  o  o  o  o  
3. Mijn baan heeft een grote impact op mensen 
buiten de organisatie. o  o  o  o  o  
4. Het werk dat ik uitvoer heeft een belangrijke 
invloed op mensen buiten de organisatie. o  o  o  o  o  
5. Door mijn werk draag ik bij aan het algemeen 
belang. o  o  o  o  o  
6. In mijn werk draag ik bij aan het oplossen van 
andermans problemen.   o  o  o  o  o  
7. Door mijn werk draag ik bij aan het bereiken van 
meer solidariteit in onze samenleving.  o  o  o  o  o  
 
B. De volgende twee blokken met stellingen hebben te maken met uw arbeidsmotivatie. Geef 









Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
1. Ik bewonder mensen die betrokken zijn bij 
activiteiten die de samenleving verder helpen.  o  o  o  o  o  
2. Het is belangrijk om bij te dragen aan activiteiten 
die sociale problemen aanpakken.  o  o  o  o  o  
3. Het op een betekenisvolle manier dienen van het 
algemeen belang is erg belangrijk voor mij.  o  o  o  o  o  
4. Ik vind het belangrijk om bij te dragen aan het 
gemeenschappelijk belang. o  o  o  o  o  
5. Ik denk dat het erg belangrijk is dat iedereen 




     









Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
6. Het is belangrijk dat burgers kunnen vertrouwen 
op een stabiel aanbod van openbare 
voorzieningen.  
o  o  o  o  o  
7. Bij het ontwikkelen van maatschappelijk beleid 
moet altijd rekening gehouden worden met de 
belangen van toekomstige generaties.  
o  o  o  o  o  
8. Voor een ambtenaar is het essentieel om ethisch 
te handelen. o  o  o  o  o  
9. Ik voel mee met de lastige situatie van de 
minderbedeelden. o  o  o  o  o  
10. Ik leef mee met mensen die het moeilijk hebben.  
o  o  o  o  o  
11. Ik word erg kwaad wanneer ik zie dat andere 
mensen oneerlijk behandeld worden. o  o  o  o  o  
12. Het is erg belangrijk om rekening te houden met 
het welzijn van anderen. o  o  o  o  o  
13. Ik ben bereid offers te brengen ten behoeve van de 
samenleving.  o  o  o  o  o  
14. Ik geloof in het stellen van de burgerlijke plicht 
boven het eigenbelang. o  o  o  o  o  
15. Ik ben bereid om persoonlijk verlies te riskeren om 
de samenleving te helpen. o  o  o  o  o  
16. Ik zou instemmen met een goed plan dat zorgt 
voor een beter leven voor de armen, ook als mij dit 
geld kost.  
o  o  o  o  o  
 
 
C.  De stellingen behorende bij de volgende vraag hebben betrekking op het werk dat u doet. 
Geef voor elke stelling aan of u het eens bent met deze reden om uw huidige werk te doen.  
 
 Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. Ik doe dit werk omdat ik het werk heel leuk vind om 
te doen. o  o  o  o  o  
2. Omdat deze baan een bepaalde manier van leven 
mogelijk maakt. o  o  o  o  o  
3. Omdat ik plezier heb in mijn werk. 
 o  o  o  o  o  
4. Omdat deze baan het mij mogelijk maakt veel geld 
te verdienen. 
 
o  o  o  o  o  
























Helemaal   
mee eens 
5. Voor de plezierige momenten die deze baan mij 
brengt. 
 
o  o  o  o  o  
6. Ik heb deze baan vanwege het salaris. 
 o  o  o  o  o  
 
 
D. De volgende stellingen hebben betrekking op uw veranderbereidheid. Houdt u bij het 
beantwoorden dus de meest recente organisatieveranderingen in het achterhoofd.  Geef aan 










Helemaal   
mee eens 
1. Plannen voor toekomstige verbeteringen leveren 
meestal niet veel op. 
 
o  o  o  o  o  
2. Ik denk dat de meeste veranderingen een negatieve 
invloed hebben op onze klanten. 
 
o  o  o  o  o  
3. De meeste veranderingen die problemen moeten 
oplossen brengen niet veel goeds. 
 
o  o  o  o  o  
4. Het merendeel van de veranderingen is over het 
algemeen een goede zaak. 
 
o  o  o  o  o  
5. Ik heb er vertrouwen in dat veranderingen tot de 
gewenste uitkomsten kunnen leiden. 
 
o  o  o  o  o  
6. Ik heb een goed gevoel over de veranderingen. 
 o  o  o  o  o  
7. Ik ervaar de veranderingen als iets positiefs. 
 o  o  o  o  o  
8. Ik ervaar de veranderingen als verfrissend. 
 o  o  o  o  o  
9. Ik ben opgetogen over de  veranderingen. 
 o  o  o  o  o  
10. Ik ben bereid een duidelijke bijdrage te leveren aan 
de veranderingen. 
 
o  o  o  o  o  
11. Ik wil me inzetten voor dit veranderingsproces. 
 o  o  o  o  o  
12. Ik ben bereid om energie te steken in deze 









E. De stellingen behorende bij de volgende vraag hebben betrekking op het werk dat u doet. 
Geef voor elke stelling aan of u het eens bent met deze reden om uw huidige werk te doen.  
 
 Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. Ik kan goed omgaan met moeilijke situaties en 
tegenslagen op het werk. 
 
o  o  o  o  o  
2. Ik werk aan het bijhouden van en up-to-date 
houden van mijn vakkennis. 
 
o  o  o  o  o  
3. Ik werk aan het bijhouden van mijn  vaardigheden. 
 o  o  o  o  o  
4. Ik ben in staat om goed om te gaan met onzekere 
en onvoorspelbare situaties op het werk. 
 
o  o  o  o  o  
5. Wanneer er veranderingen in mijn werk 
plaatsvinden, pas ik me makkelijk aan. 
 
o  o  o  o  o  
 
 
F. Onderstaande termen hebben betrekking op hoe u vindt dat u uw werk doet of hoe u zich in 
uw werk voelt. Kruis voor  elke stelling aan wat voor u van toepassing is. Hierbij geldt dat 
hoe meer naar rechts of links het kruisje des meer de term die dicht bij het kruisje staat van 
toepassing is.  
 
Op mijn werk heb ik/ben ik… 
       
1. Kansen 
o  o  o  o  o  Geen groeimogelijkheden 
2. Onzekerheid 
o  o  o  o  o  Zekerheid 
3. Ervaring 
o  o  o  o  o  Geen ervaring 
4. Opleidings- 




o  o  o  o  o  Onwetend 
6. Geheimen 
o  o  o  o  o  Communicatie 
7. Argumenten 
o  o  o  o  o  Discussie 
8. Autoriteit 
o  o  o  o  o  Geen autoriteit 
9. Doelen 
o  o  o  o  o  Wanorde 
10. Eerlijkheid 
o  o  o  o  o  Oneerlijkheid 
11. Invloed 
o  o  o  o  o  Niets te zeggen 
12. Samenwerking 
o  o  o  o  o  Weerstand 




G. Onderstaande termen hebben betrekking op hoe u vindt dat u uw werk doet of hoe u zich in 
uw werk voelt. Kruis voor  elke stelling aan wat voor u van toepassing is waarbij geldt dat 
hoe meer naar rechts of links het kruis des meer is van toepassing wat dicht bij het kruis 
staat.  
 
Op mijn werk voel ik mij… 
       
1. Gewaardeerd 
o  o  o  o  o  Gestraft 
2. Beperkt 
o  o  o  o  o  Gestimuleerd 
3. Aangemoedigd 
o  o  o  o  o  Ontmoedigd 
4. Gerespecteerd 
o  o  o  o  o  Niet gerespecteerd 
5. In control 
o  o  o  o  o  Ontredderd 
6. Een leerling 
o  o  o  o  o  Een meester 
7. Betrokken 
o  o  o  o  o  Genegeerd 
8. Gecomplimenteerd 
o  o  o  o  o  Bekritiseerd 
 
 
2. Stellingen over uw team 
De volgende blokken met stellingen gaan allemaal over het team waarin u werkt, of de teamgenoten 
met wie u samenwerkt in uw team. Onder “team” kunt u ook uw afdeling/departement etc. 
verstaan. Het is de groep mensen waarmee u samenwerkt om een gemeenschappelijk doel te 
bereiken. 
 
A. De volgende stellingen hebben betrekking op uw teamgenoten. Geef aan in hoeverre u het eens 








Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
1. Mijn teamgenoten hebben een duidelijke visie op 
wie en wat ons team is.  o  o  o  o  o  
2. Mijn teamgenoten worden gedreven door hogere 
doelen of idealen.  o  o  o  o  o  
3. Mijn teamgenoten tonen enthousiasme voor mijn 
inspanningen.  o  o  o  o  o  
4. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om ideeën 
waar nooit aan is getwijfeld te heroverwegen.  o  o  o  o  o  
5. Mijn teamgenoten gebruiken meerdere 
perspectieven om problemen op te lossen.  o  o  o  o  o  
6. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om boven de 
norm te presteren. o  o  o  o  o  












Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
7. Mijn teamgenoten en ik hebben duidelijke 
afspraken en houden ons er ook aan als we 
samenwerken.  
o  o  o  o  o  
8. Als ik goed presteer, dan zullen mijn teamgenoten 
een hogere beloning aanbevelen. o  o  o  o  o  
9. Mijn teamgenoten geven mij positieve feedback als 
ik goed presteer.  o  o  o  o  o  
10. Mijn teamgenoten geven mij speciale erkenning als 
ik uitzonderlijk goed presteer.  o  o  o  o  o  
11 Mijn teamgenoten besluiten samen met mij welke 
prestatiedoelen ik heb.  o  o  o  o  o  
12 Mijn teamgenoten en ik werken samen in de 
besluitvorming wat mijn prestatiedoelen zouden 
moeten zijn.  
o  o  o  o  o  
13 Mijn teamgenoten en ik gaan er samen voor zitten 
om tot overeenstemming te komen ten aanzien 
van mijn prestatiedoelen.  
o  o  o  o  o  
14 Mijn teamgenoten werken samen met mij aan de 
ontwikkeling van mijn prestatiedoelen.  o  o  o  o  o  
 
 
B. De volgende stellingen hebben betrekking op de doelen en samenwerking in uw team. Geef 










Helemaal   
mee eens 
1. Ik heb informatie en advies nodig van mijn 
teamleden om mijn werk te kunnen voltooien. 
 
o  o  o  o  o  
2. Mijn teamleden hebben informatie en advies 
van mij nodig om hun werk te kunnen 
voltooien. 
 
o  o  o  o  o  
3. Ik heb een individuele baan; ik hoef zelden het werk 
van mijn teamleden te controleren of samen te 
werken. 
 
o  o  o  o  o  
4. Ik ben afhankelijk van mijn teamleden voor de 
voltooiing van mijn werk. 
 
o  o  o  o  o  
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5. Ik heb vertrouwen in de capaciteiten van mijn 
team om de taken goed af te kunnen ronden. 
 














Helemaal   
mee eens 
6. Mijn team is in staat om moeilijke taken uit te 
voeren als we de noodzakelijke inspanning 
verrichten. 
 
o  o  o  o  o  
7. Ik heb wel vertrouwen dat mijn team 
onverwachte problemen effectief kan oplossen. 
 
o  o  o  o  o  
8. Mijn team is deskundig om taken op te lossen. 
 o  o  o  o  o  
 
 
C. De volgende stellingen hebben betrekking op uw teamgenoten. Geef aan in hoeverre u het 








Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
1. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om een 
oplossing voor problemen te vinden zonder 
supervisie.  
o  o  o  o  o  
2. Mijn teamgenoten dringen er op aan om mijn 
eigen verantwoordelijkheid te nemen.  o  o  o  o  o  
3. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om nieuwe 
dingen te leren.  o  o  o  o  o  
4. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om mijzelf 
een schouderklopje te geven bij een nieuwe 
uitdaging.  
o  o  o  o  o  
5. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om samen te 
werken met andere collega’s in het team.  o  o  o  o  o  
6. Mijn teamgenoten adviseren mij om mijn 
inspanningen te coördineren met andere collega’s 
in het team.  
o  o  o  o  o  
7. Ik identificeer me sterk met de andere leden van 
mijn team.  o  o  o  o  o  
8. Ik zou graag nog lang in dit team willen blijven  
werken. o  o  o  o  o  
9. ik vind het niet leuk om deel uit te maken van dit 
team. o  o  o  o  o  
10. Ik voel me emotioneel betrokken bij dit team.  
o  o  o  o  o  
 
 






D. De volgende stellingen hebben betrekking op de mate van intimidatie in uw team. Geef aan in 










Helemaal   
mee eens 
1. Mijn teamgenoten proberen mij te beïnvloeden 
door bedreiging en intimidatie.  o  o  o  o  o  
2. Ik voel mij geïntimideerd door het gedrag van mijn 
teamgenoten.  o  o  o  o  o  
3. Mijn teamgenoten kunnen behoorlijk intimiderend 
zijn.  o  o  o  o  o  
4. Als mijn werk niet in orde is, wijzen mijn 
teamgenoten mij hier op.  o  o  o  o  o  
 
 
E. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw team en de organisatie waar u werkt. 








Helemaal   
mee eens 
1. We plannen de uitvoering van onze 
werkzaamheden zelf. o  o  o  o  o  
2. We zorgen voor duidelijkheid van de rollen en 
verantwoordelijkheden van elk teamlid. o  o  o  o  o  
3. Wij beoordelen de effectiviteit van het 
functioneren van ons team. o  o  o  o  o  
4. We zien toe op het resultaat van ons werk. 
o  o  o  o  o  
5. We moedigen onze teamgenoten aan als ze het 
goed doen. o  o  o  o  o  
6. We erkennen de bijdragen van onze teamleden. 
o  o  o  o  o  
7. We zoeken naar betere manieren om het werk te 
doen. o  o  o  o  o  
8. We voeren nieuwe manieren door om ons werk 
te doen. o  o  o  o  o  
9. Vaak worden medewerkers betrokken bij de 
beslissingen om nieuw beleid in te voeren. o  o  o  o  o  
10. Vaak kunnen medewerkers meebeslissen over 
het nieuwe beleid. o  o  o  o  o  
Master thesis - Jane Klaarwater 
55 
 
12. Vaak kunnen werknemers meebeslissen over 
promotie van medewerkers. o  o  o  o  o  
 
 
3. Stellingen over uw organisatie en leidinggevende 
De laatste blokken met vragen gaan over de organisatie waar u uw dagelijkse 
werkzaamheden verricht (dat hoeft dus niet uw werkgever te zijn), en over uw direct 
leidinggevende, de persoon waaraan u verantwoording aflegt.  
 
A. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over hoe u zich verhoudt tot de organisatie 











Helemaal   
mee eens 
1. Deze organisatie betekent veel voor mij.  
o  o  o  o  o  
2. Ik voel me echt verbonden met deze organisatie. 
o  o  o  o  o  
3. Ik ben er trots op dat ik deel uitmaak van deze 
organisatie. o  o  o  o  o  
4. Ik voel me niet emotioneel betrokken bij de 
organisatie. o  o  o  o  o  
5. Ik ervaar problemen van deze organisatie als mijn 
eigen problemen. o  o  o  o  o  
6. Ik voel me niet thuis bij deze organisatie. 
o  o  o  o  o  
7. Voordat een leidinggevende een besluit heeft 
goedgekeurd kan in deze organisatie weinig actie 
ondernomen worden. 
o  o  o  o  o  
8. Een persoon die graag zijn of haar eigen 
beslissingen neemt, zal in deze organisatie snel 
worden ontmoedigd. 
o  o  o  o  o  
9. Zelfs kleine zaken moeten worden doorverwezen 
naar een hoger geplaatst persoon, voordat er een 
definitief besluit wordt genomen. 
o  o  o  o  o  
10. Bij alles wat ze doen, moeten medewerkers hun 
leidinggevende om toestemming vragen. o  o  o  o  o  
11. Voor elke beslissing die medewerkers in deze 
organisatie nemen, is goedkeuring van de 
leidinggevende nodig. 














B. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw leidinggevende. Geef aan in hoeverre 










1. Ik heb een gevoel van respect voor mijn 
leidinggevende.  o  o  o  o  o  
2. Ik waardeer mijn leidinggevende. 
o  o  o  o  o  
3. Ik ben er trots op om met mijn leidinggevende te 
werken. o  o  o  o  o  
4 Mijn leidinggevende betekent veel voor me. 
o  o  o  o  o  
5. Ik voel me niet gebonden aan mijn 
leidinggevende.  o  o  o  o  o  
6. Ik heb weinig waardering voor mijn 




C. In de onderstaande tabel staan wederom stellingen die gaan over uw organisatie. Geef aan in 










Helemaal   
mee eens 
1. Mijn team wordt onder druk gezet door mijn 
organisatie om veranderingen door te voeren. 
 
o  o  o  o  o  
2. Mijn team wordt gedwongen deel te nemen aan 
veranderingsprocessen. 
 
o  o  o  o  o  
3. Als er gekozen moet worden tussen 
verandering of stabiliteit, dan wordt mijn team 
onder druk gezet om te doen wat het beste is 
voor de werkgever. 
 
o  o  o  o  o  
4. De organisatie heeft een groot aantal geschreven 
regels en beleid. o  o  o  o  o  
5. De organisatie werkt met vaste 
functieomschrijvingen. o  o  o  o  o  
6. Regels en procedures zijn opgenomen in 
handleidingen. o  o  o  o  o  
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7. Ik moet schriftelijke verslagen of rapportages 
maken. o  o  o  o  o  
8. De organisatie werkt met een formeel 
introductieprogramma voor nieuwe werknemers  o  o  o  o  o  
 
 
D. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw leidinggevende. Geef aan in hoeverre 








Helemaal   
mee eens 
1. Mijn leidinggevende heeft een duidelijke visie op 
wie en wat ons team is.  o  o  o  o  o  
2. Mijn leidinggevende wordt gedreven door hogere 
doelen of idealen.  o  o  o  o  o  
3. Mijn leidinggevende toont enthousiasme voor 
mijn inspanningen.  o  o  o  o  o  
4. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om ideeën 
waar nooit aan is getwijfeld te heroverwegen.  o  o  o  o  o  
5. Mijn leidinggevende gebruikt meerdere 
perspectieven om problemen op te lossen.  o  o  o  o  o  
6. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om boven 
de norm te presteren.  o  o  o  o  o  
7. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om een 
oplossing voor problemen te vinden zonder 
supervisie.  
o  o  o  o  o  
8. Mijn leidinggevende dringt er op aan om mijn 
eigen verantwoordelijkheid te nemen.  o  o  o  o  o  
9. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om nieuwe 
dingen te leren.  o  o  o  o  o  
10. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om mijzelf 
een schouderklopje te geven bij een nieuwe 
uitdaging.  
o  o  o  o  o  
11. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om samen 
te werken met mijn teamgenoten.  o  o  o  o  o  
12. Mijn leidinggevende adviseert mij om mijn 
inspanningen te coördineren met mijn 
teamgenoten.  
o  o  o  o  o  
13. Mijn leidinggevende dringt er op aan om als een 
team samen te werken met mijn teamgenoten. o  o  o  o  o  
 
Vriendelijk bedankt voor uw medewerking! 
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Hierbij ontvangt u de vragenlijst die betrekking heeft op onze afstudeeronderzoeken voor de 
opleiding Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. We willen u graag 
vragen de vragenlijst in te vullen zodat wij ons afstudeeronderzoek kunnen doen. 
 
De vragenlijst gaat over werken binnen teams, alle vragen hebben betrekking op het team waaraan 
u leiding geeft. Bij elk onderdeel treft u een aantal vragen aan met daarboven een korte 
invulinstructie. Lees deze alstublieft zorgvuldig door. Als u twijfelt over het goede antwoord, kies dan 
het meest passende antwoord. Er is geen goed of fout antwoord. Het gaat enkel om uw eigen 
mening. Het is van groot belang dat u ALLE vragen beantwoordt. Het invullen van deze vragenlijst 
duurt ongeveer 10 minuten. 
 
In dit onderzoek is uw anonimiteit gegarandeerd. Dit betekent dat de door u verstrekte informatie 
op geen enkele wijze bij uw organisatie, collega’s of teamleden terecht zal komen. Als u de 
vragenlijst volledig heeft ingevuld, kunt u deze in bijgevoegde envelop inleveren bij diegene waarvan 
u de vragenlijst heeft ontvangen, of opsturen met de antwoordenvelop. Mochten er vragen zijn met 
betrekking tot deze vragenlijst, dan kunt u altijd contact opnemen met onderstaande 
contactpersonen.  
 
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking! 
 
 
Jane Klaarwater, José Moonen, Mijke Mallekoote, Sadik Bogutekin, Frank Lacroix en Willemien 
Heemskerk 
 
Studenten van de Open Universiteit Nederland 
 
 
Voor  vragen kunt u contact opnemen met dr. Jeroen de Jong (jeroen.dejong@ou.nl) of 













Algemene informatie  
 
Uw geslacht:       0 man  0 vrouw 
 
Uw leeftijd:       _____ jaar 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?    0 middelbaar (voortgezet) onderwijs 
        0 lager (beroeps) onderwijs 
        0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
        0 hoger (beroeps) onderwijs 
        0 wetenschappelijk onderwijs 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor  
deze organisatie?      ______ uren per week 
 
 
Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie? 0 vast  0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke  
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
 
Hoe lang bent u al werkzaam voor deze organisatie?  ______ jaren _____  maanden 
 
 
Hoeveel teamleden heeft het team waaraan u    ____ teamleden 
leiding geeft (uzelf niet meegerekend)?  
 
        
Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk niet te 
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1. De volgende vragen hebben betrekking op uw werkgever. 
 
A. De volgende stellingen hebben betrekking op uw relatie met uw organisatie. Geef aan in hoeverre u het 










Helemaal   
mee eens 
1. Mijn werkgever is sinds dat ik in dienst ben bij de 
organisatie bijna alle beloftes nagekomen. 
 
o  o  o  o  o  
2. Ik heb het gevoel dat mijn werkgever alles is 
nagekomen wat me beloofd is bij mijn indiensttreding. 
 
o  o  o  o  o  
3. Tot nu toe is mijn werkgever succesvol geweest in het 
nakomen van beloftes aan mij. 
 
o  o  o  o  o  
4. Ik heb niet alles ontvangen van de dingen die me wel 
beloofd waren in ruil voor mijn bijdrage aan de 
organisatie. 
 
o  o  o  o  o  
5. Mijn werkgever heeft veel beloftes gebroken, ondanks 
dat ik mij hield aan de dingen die van mij verwacht 
werden.  
 
o  o  o  o  o  
 
 2. Vragen betreffende uw team 
De volgende vragen hebben betrekking op het presteren van het team waaraan u leiding geeft.  
 
A. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over het functioneren van het team waaraan u leiding 
geeft. Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. Houdt u bij het 










Helemaal   
mee eens 
1. Dit team is gewend aan de nieuwe 
manier van werken en de nieuwe 
organisatie die is ontstaan als gevolg 
van de verandering. 
 
o  o  o  o  o  
2. Dit team kan zich goed vinden in het 
doel van de verandering. 
 
o  o  o  o  o  
3. Mijn mening is dat de verandering bij 
dit team volledig geslaagd is. 
 
o  o  o  o  o  
4. Na de doorvoering van de verandering 
werkt dit team effectiever dan 
voorheen. 
 
o  o  o  o  o  
5. Naar mijn mening is het gehele 
verandertraject binnen de geplande tijd 
uitgevoerd. 
 
o  o  o  o  o  
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6. Het hele team is betrokken geweest tijdens het 
verandertraject. o  o  o  o  o  
 
B. De volgende stellingen hebben betrekking op de prestaties van het team waaraan u leiding geeft. Geef aan 






Slecht Neutraal Goed Uitstekend 
1. De efficiëntie van mijn team is …. 
 o  o  o  o  o  
2. De kwaliteit van de output van mijn team 
is …. 
 
o  o  o  o  o  
3. De vervulling van de doelen van mijn 
team is .. 
 
o  o  o  o  o  
4. De productiviteit van mijn team is …. 
 o  o  o  o  o  
5. De algehele prestatie van mijn team is …. 
 o  o  o  o  o  
6. Het nakomen van deadlines door mijn team is… 
 o  o  o  o  o  
7. Het bewust omgaan met de kosten door 
mijn team is … 
 
o  o  o  o  o  
 
 
C. In de onderstaande tabel staan wederom stellingen die gaan over het functioneren van het team waaraan u 










Helemaal   
mee eens 
1. De leden van dit team zijn in staat zich 
aan te passen aan veranderingen die zich 
voordoen in de omgeving van hun team. 
 
o  o  o  o  o  
2. Wanneer de leden van dit team tegen een 
probleem aanlopen, zijn ze in staat dit 
probleem op te lossen.  
 
o  o  o  o  o  
3. Nieuwe teamleden worden gemakkelijk 
opgenomen in het team. 
 
o  o  o  o  o  
4. De leden van dit team kunnen nog lang 
met elkaar samenwerken.  
 
o  o  o  o  o  
 
Op de volgende pagina staan de vragen over uw teamleden 
3.  Vragen betreffende uw teamleden 
In de onderstaande tabel kunt u de namen van de leden van het team waaraan u leiding geeft vermelden. Hierna kunt u aangeven in welke mate elk 
teamlid voldoet aan uw prestatiecriteria (1 = Helemaal mee oneens, 2 = mee oneens, 3 = Neutraal, 4 = mee eens, 5 = helemaal mee eens). 
 
 Naam teamgenoot (voor- en 
achternaam) 
Hij/zij volbrengt zijn/haar 
werkzaamheden op een 
adequate manier. 
Hij/zij neemt de 
verantwoordelijkheden 
die bij zijn/haar baan 
horen. 
Hij/zij voert de 
werkzaamheden uit die 
van hem/haar worden 
verwacht. 




      
 Voorbeeld 
Piet Janssen  
3 4 3 5 
1.      
2.      
3.      
4.      
5.      
6.      
7.      
8.      
9.      
10.      
 
 
!! Wanneer er meer dan 10 teamleden zijn kunt u de rest op de volgende pagina beoordelen !! 
 
 





 Naam teamgenoot (voor- en 
achternaam) 
Hij/zij volbrengt zijn/haar 
werkzaamheden op een 
adequate manier. 
Hij/zij neemt de 
verantwoordelijkheden 
die bij zijn/haar baan 
horen. 
Hij/zij voert de 
werkzaamheden uit die 
van hem/haar worden 
verwacht. 




      
 Voorbeeld 
Piet Janssen  
3 4 3 5 
11.      
12.      
13.      
14.      
15.      
16.      
17.      
18.      
19.      
20.      
 
Vriendelijk bedankt voor uw medewerking! 
Bijlage 2: Beschrijvende statistiek variabelen van het onderzoek 
Nr Item CODE/ N= MIN MAX MEAN SD 
 Verticale transformationele stijl van leidinggeven  
6 items – ingevuld door medewerkers 
     




1 5 3.70 .725 




1 5 3.52 .758 




1 5 3.77 .722 
4 Mijn leidinggevende moedigt mij aan om ideeën waar nooit aan 
is getwijfeld te heroverwegen. 
D4Transf/ 
N=358 
1 5 3.41 .734 
5 Mijn leidinggevende gebruikt meerdere perspectieven om 
problemen op te lossen. 
D5Transf/ 
N=358 
1 5 3.70 .660 




1 5 3.43 .767 
 Verticale empowerende stijl van leidinggeven  
7 items – ingevuld door medewerkers 
     
1 Mijn leidinggevende moedigt mij aan om een oplossing voor 
problemen te vinden zonder supervisie. 
D7Empow/ 
N=358 
1 5 3.64 .754 
2 Mijn leidinggevende dringt er op aan om mijn eigen 
verantwoordelijkheid te nemen. 
D8Empow/ 
N=358 
1 5 3.77 .687 




1 5 3.86 .711 
4 Mijn leidinggevende moedigt mij aan om mijzelf een 
schouderklopje te geven bij een nieuwe uitdaging. 
D10Empow/ 
N=358 
1 5 3.35 .748 




1 5 3.87 .656 
6 Mijn leidinggevende adviseert mij om mijn inspanningen te 
coördineren met mijn teamgenoten. 
D12Empow/ 
N=357 
1 5 3.70 .688 
7 Mijn leidinggevende dringt er op aan om als een team samen te 
werken met mijn teamgenoten. 
D13Empow/ 
N=358 
1 5 3.77 .774 
 
Nr Item CODE/ N= MIN MAX MEAN SD 
 Gedeeld leiderschap, Transformationeel  
6 items - ingevuld door medewerkers 
     
1 Mijn teamgenoten hebben een duidelijke visie op wie en wat 
ons team is. 
A1SLtransf 
N=360 
1 5 3.52 .828 




1 5 3.23 .770 




1 5 3.59 .694 
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4 Mijn teamgenoten moedigen mij aan om ideeën waar nooit 
aan is getwijfeld te heroverwegen. 
A4SLtransf/ 
N=358 
1 5 3.32 .719 
5 Mijn teamgenoten gebruiken meerdere perspectieven om 
problemen op te lossen. 
A5SLtransf/ 
N=360 
1 5 3.67 .692 




1 5 3.63 .739 
 Gedeeld leiderschap – Transactioneel 
4 items – ingevuld door medewerkers 
     
1 Mijn teamgenoten en ik hebben duidelijke afspraken en 
houden ons er ook aan als we samenwerken. 
A7SLtransa/ 
N=360 
1 5 3.63 .739 
2 Als ik goed presteer, dan zullen mijn teamgenoten een 
hogere beloning aanbevelen. 
A8SLtransa/ 
N=358 
1 5 2.53 .855 




1 5 3.68 .731 
4 Mijn teamgenoten geven mij special erkenning als ik 
uitzonderlijk goed presteer. 
A10SLtransa/ 
N=359 
1 5 3.15 .804 
 Gedeeld leiderschap – Directief 
4 items – ingevuld door medewerkers 
     
1 Mijn teamgenoten besluiten samen met mij welke 
prestatiedoelen ik heb. 
A11SLdir/ N=356 1 5 2.76 .884 
2 Mijn teamgenoten en ik werken samen in de besluitvorming 
wat mijn prestatiedoelen zouden moeten zijn. 
A12SLdir/ N=359 1 5 2.79 .891 
3 Mijn teamgenoten en ik gaan er samen voor zitten om tot 
overeenstemming te komen ten aanzien van mijn 
prestatiedoelen. 
A13SLdir/ N=358 1 5 2.70 .918 
4 Mijn teamgenoten werken samen met mij aan de 
ontwikkeling van mijn prestatiedoelen. 
A14SLdir/ N=356 1 5 2.85 .929 
 Gedeeld leiderschap – Empowerend 
6 items – ingevuld door medewerkers 
     
1 Mijn teamgenoten moedigen mij aan om een oplossing voor 
problemen te vinden zonder supervisie. 
C1SLempow/ 
N=360 
1 5 3.38 .809 
2 Mijn teamgenoten dringen er op aan om mijn eigen 
verantwoordelijkheid te nemen. 
C2SLempow/ 
N=360 
1 5 3.38 .809 




1 5 3.49 .804 
4 Mijn teamgenoten moedigen mij aan om mijzelf een 
schouderklopje te geven bij een nieuwe uitdaging. 
C4SLempow/ 
N=360 
1 5 3.27 .773 
5 Mijn teamgenoten moedigen mij aan om samen te werken 
met andere collega’s in het team. 
C5SLempow/ 
N=360 
1 5 3.59 .741 
6 Mijn teamgenoten adviseren mij om mijn inspanningen te 
coördineren met andere collega’s in het team. 
C6SLempow/ 
N=359 
2 5 3.49 .708 
 Gedeeld leiderschap – Aversief 
4 items – ingevuld door medewerkers 
     
1 Mijn teamgenoten proberen mij te beïnvloeden door 
bedreiging en intimidatie. 
D1SLAver/ 
N=359 
1 4 1.25 .516 




1 5 1.35 .676 
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3 Mijn teamgenoten kunnen behoorlijk intimiderend zijn. D3SLAver/ 
N=359 
1 5 1.47 .825 




1 5 3.29 1.003 
 
Nr Item CODE/N= MIN MAX MEAN SD 
 Team performance – 7 items – ingevuld door 
leidinggevende 
     
1 De efficiëntie van mijn team is… B1Perf /N=58 2 5 3.60 .591 
2 De kwaliteit van de output van mijn team is… B2Perf/ N=58 3 5 3.86 .476 
3 De vervulling van de doelen van mijn team is… B3Perf/ N=58 2 5 3.71 .562 
4 De productiviteit van mijn team is… B4Perf/ N=58 2 5 3.67 .574 
5 De algehele prestatie van mijn team is… B5Perf/ N=57 3 5 3.93 .457 
6 Het nakomen van deadlines door mijn team is… B6Perf/ N=58 2 5 3.45 .841 
7 Het bewust omgaan met de kosten door mijn team is… B7Perf/ N=58 2 5 3.55 .753 
 
Nr Item CODE/ N= MIN MAX MEAN SD 
 Taak Interdependentie – 4 items – ingevuld door 
medewerkers 
     
1 Ik heb informatie en advies nodig van mijn teamleden om 
mijn werk te kunnen voltooien. 
B1TaskI/ 
N=359 
1 5 3.65 .851 
2 Mijn teamleden hebben informatie en advies van mij nodig 
om hun werk te kunnen voltooien. 
B2TaskI/ 
N=360 
1 5 3.58 .810 
3 Ik heb een individuele baan; ik hoef zelden het werk van 
mijn teamleden te controleren of samen te werken. 
B3TaskI/ 
N=360 
1 5 2.38 1.101 
4 Ik ben afhankelijk van mijn teamleden voor de voltooiing 
van mijn werk. 
B4TaskI/ 
N=360 
1 5 3.23 1.063 
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Bijlage 3: Factor analyse 
 
Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 9.253 25.008 25.008 4.311 11.650 11.650 
2 3.527 9.533 34.540 3.490 9.433 21.084 
3 2.671 7.218 41.758 3.238 8.752 29.835 
4 2.105 5.690 47.448 3.212 8.680 38.515 
5 1.567 4.234 51.682 2.655 7.175 45.690 
6 1.374 3.713 55.395 2.485 6.717 52.407 
7 1.174 3.173 58.568 2.201 5.948 58.355 
8 1.043 2.820 61.388 1.122 3.033 61.388 
9 .973 2.629 64.017    
10 .930 2.512 66.530    
11 .865 2.338 68.867    
12 .802 2.167 71.034    
13 .772 2.086 73.119    
14 .712 1.923 75.043    
15 .665 1.798 76.840    
16 .638 1.723 78.564    
17 .604 1.632 80.196    
18 .593 1.602 81.798    
19 .562 1.519 83.318    
20 .551 1.490 84.808    
21 .511 1.381 86.188    
22 .487 1.317 87.505    
23 .464 1.254 88.759    
24 .423 1.144 89.903    
25 .408 1.103 91.006    
26 .394 1.064 92.071    
27 .364 .984 93.054    
28 .362 .979 94.033    
29 .331 .895 94.929    
30 .314 .847 95.776    
31 .286 .773 96.549    
32 .278 .750 97.300    
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33 .244 .659 97.959    
34 .234 .632 98.591    
35 .189 .511 99.102    
36 .170 .459 99.560    
37 .163 .440 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Toelichting: 
Total >1 is een belangrijke factor, Component 1 verklaart 25% , Component 2 verklaart 9,533% en zo 
verder t/m component 8 die 1,043% verklaart.  
Vanaf component 9 < 1. Componenten 1 t/m 8 verklaren in totaal 61,388% 
 
Rotated Component Matrixa 
 
Component 
1 2 3 4 5 6 7 8 
Transformational 
leadership 6 
.751        
Transformational 
leadership 3 
.645        
Transformational 
leadership 2 
.617        
Transformational 
leadership 4 
.616        
Empowering leadership 3 .609        
Transformational 
leadership 5 
.601        
Empowering leadership 1 .561        
Empowering leadership 4 .553        
Transformational 
leadership 1 
.532        
Empowering leadership 2 .486        
Shared leadership 
directive 1 
 .881       
Shared leadership 
directive 1 
 .881       
Shared leadership 
directive 1 
 .837       
Shared leadership 
directive 1 
 .822       
Shared leadership 
empowerment 2 
  .718      
Shared leadership 
empowerment 1 
  .631      
Shared leadership 
empowerment 3 
  .625      





  .616      
Shared leadership 
empowerment 6 
  .595      
Shared leadership 
empowerment 4 
  .519 .453     
Shared leadership 
transformational 3 
   .707     
Shared leadership 
transactional 3 
   .698     
Shared leadership 
transactional 4 
   .683     
Shared leadership 
transformational 4 
   .509     
Shared leadership 
transformational 6 
        
Empowering leadership 7     .723    
Empowering leadership 6     .689    
Empowering leadership 5     .688    
Shared leadership 
aversive 2 
     .913   
Shared leadership 
aversive 3 
     .863   
Shared leadership 
aversive 1 
     .837   
Shared leadership 
transformational 1 
      .760  
Shared leadership 
transformational 2 
      .679  
Shared leadership 
transactional 1 
      .587  
Shared leadership 
transformational 5 
      .492  
Shared leadership 
transactional 2 
   .466    .470 
Shared leadership 
aversive 4 
       .458 
Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 9 iterations. 
Hoe dichter bij 1 -> gemeenschappelijkheid / Hoe dichter bij 0 -> geen gemeenschappelijkheid 
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Bijlage 4: overige SPSS data 
 
Aantal teams per organisatie 
Organisatie 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 100 21 32.3 32.3 32.3 
200 16 24.6 24.6 56.9 
300 15 23.1 23.1 80.0 
500 7 10.8 10.8 90.8 
600 5 7.7 7.7 98.5 
999 1 1.5 1.5 100.0 




Type arbeidscontract (vast/tijdelijk) medewerkers 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Vast 294 81,7 82,1 82,1 
Tijdelijk 64 17,8 17,9 100,0 
Total 358 99,4 100,0  
Missing 9 2 ,6   
Total 360 100,0   
 








Response per team 
 
 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 101 10 2.8 2.8 2.8 
102 7 1.9 1.9 4.7 
103 17 4.7 4.7 9.4 
104 11 3.1 3.1 12.5 
105 5 1.4 1.4 13.9 
106 5 1.4 1.4 15.3 
107 21 5.8 5.8 21.1 
108 8 2.2 2.2 23.3 
111 2 .6 .6 23.9 
112 6 1.7 1.7 25.6 
113 7 1.9 1.9 27.5 
114 5 1.4 1.4 28.9 
115 9 2.5 2.5 31.4 
116 10 2.8 2.8 34.2 
117 5 1.4 1.4 35.6 
118 2 .6 .6 36.1 
119 9 2.5 2.5 38.6 
120 17 4.7 4.7 43.3 
121 10 2.8 2.8 46.1 
122 2 .6 .6 46.7 
123 6 1.7 1.7 48.3 
151 7 1.9 1.9 50.3 
201 4 1.1 1.1 51.4 
202 4 1.1 1.1 52.5 
203 6 1.7 1.7 54.2 
204 3 .8 .8 55.0 
205 5 1.4 1.4 56.4 
206 2 .6 .6 56.9 
207 8 2.2 2.2 59.2 
208 8 2.2 2.2 61.4 
209 4 1.1 1.1 62.5 
210 3 .8 .8 63.3 
211 4 1.1 1.1 64.4 
212 4 1.1 1.1 65.6 
213 4 1.1 1.1 66.7 
214 6 1.7 1.7 68.3 
215 4 1.1 1.1 69.4 
216 12 3.3 3.3 72.8 
301 3 .8 .8 73.6 
302 5 1.4 1.4 75.0 
303 5 1.4 1.4 76.4 
304 7 1.9 1.9 78.3 
305 5 1.4 1.4 79.7 
306 6 1.7 1.7 81.4 
307 3 .8 .8 82.2 
308 1 .3 .3 82.5 
309 4 1.1 1.1 83.6 
310 5 1.4 1.4 85.0 
311 2 .6 .6 85.6 
312 4 1.1 1.1 86.7 
313 3 .8 .8 87.5 
314 2 .6 .6 88.1 
316 1 .3 .3 88.3 
501 3 .8 .8 89.2 
502 2 .6 .6 89.7 
503 1 .3 .3 90.0 










 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 18 1 .3 .3 .3 
19 2 .6 .6 .8 
20 2 .6 .6 1.4 
21 2 .6 .6 2.0 
22 4 1.1 1.1 3.1 
23 4 1.1 1.1 4.2 
24 2 .6 .6 4.8 
25 3 .8 .8 5.7 
26 7 1.9 2.0 7.6 
27 7 1.9 2.0 9.6 
28 14 3.9 4.0 13.6 
29 13 3.6 3.7 17.3 
30 6 1.7 1.7 19.0 
31 4 1.1 1.1 20.1 
32 14 3.9 4.0 24.1 
33 6 1.7 1.7 25.8 
34 13 3.6 3.7 29.5 
35 9 2.5 2.5 32.0 
36 5 1.4 1.4 33.4 
37 14 3.9 4.0 37.4 
38 11 3.1 3.1 40.5 
504 5 1.4 1.4 91.4 
505 4 1.1 1.1 92.5 
506 3 .8 .8 93.3 
507 1 .3 .3 93.6 
601 4 1.1 1.1 94.7 
602 2 .6 .6 95.3 
603 7 1.9 1.9 97.2 
604 5 1.4 1.4 98.6 
605 5 1.4 1.4 100.0 
Total 360 100.0 100.0  
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39 5 1.4 1.4 41.9 
40 8 2.2 2.3 44.2 
41 7 1.9 2.0 46.2 
42 10 2.8 2.8 49.0 
43 7 1.9 2.0 51.0 
44 6 1.7 1.7 52.7 
45 14 3.9 4.0 56.7 
46 10 2.8 2.8 59.5 
47 9 2.5 2.5 62.0 
48 6 1.7 1.7 63.7 
49 3 .8 .8 64.6 
50 10 2.8 2.8 67.4 
51 12 3.3 3.4 70.8 
52 16 4.4 4.5 75.4 
53 11 3.1 3.1 78.5 
54 7 1.9 2.0 80.5 
55 13 3.6 3.7 84.1 
56 10 2.8 2.8 87.0 
57 9 2.5 2.5 89.5 
58 9 2.5 2.5 92.1 
59 5 1.4 1.4 93.5 
60 8 2.2 2.3 95.8 
61 9 2.5 2.5 98.3 
62 3 .8 .8 99.2 
63 3 .8 .8 100.0 
Total 353 98.1 100.0  
Missing 99 7 1.9   








Descriptive Statistics Medewerkers 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Leeftijd 353 18 63 42,64 11,463 
Opleidingsniveau 356 1 5 3,77 ,968 
Uren per week 358 2,00 40,00 31,1578 7,00227 
Maanden in dienst 359 1,00 493,00 134,9833 114,20972 
Maanden werkzaam in dit team 356 1,00 492,00 54,6320 66,53003 





 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Middelbaar onderwijs 13 3,6 3,7 3,7 
Lager (beroeps) onderwijs 5 1,4 1,4 5,1 
Middelbaar (beroeps) onderwijs 123 34,2 34,6 39,6 
Hoger (beroeps) onderwijs 124 34,4 34,8 74,4 
Wetenschappelijk onderwijs 91 25,3 25,6 100,0 
Total 356 98,9 100,0  
Missing 9 4 1,1   
















Descriptive Statistics Leidinggevenden 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Leeftijd 59 25 60 47,69 9,834 
Opleidingsniveau 59 1 5 4,14 ,776 
Uren per week 59 28,00 40,00 36,9831 2,83750 
Maanden in dienst 59 6,00 474,00 138,61 104,69414 
Grootte van het team 60 1 25 10,77 13,052 
Valid N (listwise) 59     
 
Opleidingsniveau leidinggevenden 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Middelbaar onderwijs 1 1,7 1,7 1,7 
Middelbaar (beroeps) onderwijs 8 13,3 13,6 15,3 
Hoger (beroeps) onderwijs 31 51,7 52,5 67,8 
Wetenschappelijk onderwijs 19 31,7 32,2 100,0 
Total 59 98,3 100,0  
Missing 9 1 1,7   











Verticale leiderschapsstijl transformationeel 
Reliability Statistics 






Scale Mean if Item 
Deleted 








17.83 7.006 .561 .776 
Transformational 
leadership 2 
18.00 7.073 .505 .789 
Transformational 
leadership 3 
17.76 6.939 .584 .770 
Transformational 
leadership 4 
18.12 6.950 .567 .774 
Transformational 
leadership 5 
17.83 7.174 .587 .771 
Transformational 
leadership 6 
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Verticale leiderschapsstijl empowerend 
 
Reliability Statistics 





Scale Mean if Item 
Deleted 




Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
Empowering leadership 1 22.31 9.824 .520 .828 
Empowering leadership 2 22.18 9.979 .552 .822 
Empowering leadership 3 22.09 9.742 .587 .817 
Empowering leadership 4 22.59 9.791 .534 .825 
Empowering leadership 5 22.08 9.628 .684 .803 
Empowering leadership 6 22.24 9.592 .653 .807 
Empowering leadership 7 22.18 9.329 .617 .812 
 
Gedeeld leiderschap – Empowerend 
 
Reliability Statistics 
















if Item Deleted 
          
Shared leadership 
empowerment 1 
17.22 8.101 .511 .795 
Shared leadership 
empowerment 2 
17.36 7.851 .537 .790 
Shared leadership 
empowerment 3 
17.25 7.457 .646 .764 
Shared leadership 
empowerment 4 
17.47 7.793 .591 .777 
Shared leadership 
empowerment 5 
17.15 7.780 .632 .769 
Shared leadership 
empowerment 6 
17.25 8.322 .518 .793 




Gedeeld leiderschap – Transformationeel 
 
Reliability Statistics 





Scale Mean if Item 
Deleted 








17.05 6.615 .469 .751 
Shared leadership 
transformational 2 
17.33 6.740 .493 .743 
Shared leadership 
transformational 3 
16.98 6.845 .544 .730 
Shared leadership 
transformational 4 
17.25 6.896 .497 .741 
Shared leadership 
transformational 5 
16.91 6.660 .599 .717 
Shared leadership 
transformational 6 
17.35 6.727 .505 .739 
 
Gedeeld leiderschap – Transactioneel 
 
Reliability Statistics 





Scale Mean if 
Item Deleted 





if Item Deleted 
Shared leadership 
transactional 1 
9.36 3.330 .233 .637 
Shared leadership 
transactional 2 
10.46 2.742 .366 .552 
Shared leadership 
transactional 3 
9.31 2.818 .469 .474 
Shared leadership 
transactional 4 
9.84 2.594 .489 .449 




Gedeeld leiderschap – Directief 
 
Reliability Statistics 






Scale Mean if 
Item Deleted 





if Item Deleted 
Shared leadership 
directive 1 
8.35 6.403 .735 .913 
Shared leadership 
directive 1 
8.32 5.984 .842 .876 
Shared leadership 
directive 1 
8.40 5.893 .841 .876 
Shared leadership 
directive 1 
8.25 5.993 .803 .890 
  
Gedeeld leiderschap – Aversief 
 
Reliability Statistics 















if Item Deleted 
Shared leadership 
aversive 1 
6.11 3.200 .565 .496 
Shared leadership 
aversive 2 
6.01 2.665 .629 .401 
Shared leadership 
aversive 3 
5.89 2.304 .610 .374 
Shared leadership 
aversive 4 
4.07 3.263 .067 .855 
 
Master thesis - Jane Klaarwater 
 
80 
Gedeeld leiderschap - totaal 
 
Reliability Statistics 






Scale Mean if Item 
Deleted 









69.28 80.053 .378 .858 
Shared leadership 
transformational 2 
69.57 80.700 .369 .859 
Shared leadership 
transformational 3 
69.21 79.989 .479 .855 
Shared leadership 
transformational 4 
69.47 79.564 .493 .855 
Shared leadership 
transformational 5 
69.14 79.559 .505 .855 
Shared leadership 
transformational 6 
69.58 78.290 .557 .853 
Shared leadership 
transactional 1 
69.16 82.331 .263 .862 
Shared leadership 
transactional 2 
70.27 79.633 .394 .858 
Shared leadership 
transactional 3 
69.12 79.332 .496 .855 
Shared leadership 
transactional 4 
69.66 78.740 .484 .855 
Shared leadership 
directive 1 
70.05 77.632 .509 .854 
Shared leadership 
directive 1 
70.02 76.409 .582 .851 
Shared leadership 
directive 1 
70.10 76.465 .564 .852 
Shared leadership 
directive 1 
69.95 75.349 .634 .849 
Shared leadership 
empowerment 1 
69.28 79.955 .421 .857 





69.42 79.748 .413 .857 
Shared leadership 
empowerment 3 
69.31 76.981 .615 .850 
Shared leadership 
empowerment 4 
69.53 77.795 .591 .852 
Shared leadership 
empowerment 5 
69.21 78.656 .539 .853 
Shared leadership 
empowerment 6 
69.32 80.505 .417 .857 
Shared leadership 
aversive 1 
71.56 85.440 .070 .865 
Shared leadership 
aversive 2 
71.46 85.828 .006 .868 
Shared leadership 
aversive 3 
71.34 85.492 .012 .870 
Shared leadership 
aversive 4 
69.50 80.470 .276 .863 
 
 
Team performance  
 
Reliability Statistics 




 Mean Std. Deviation N 
Team performance 1 3.58 .622 59 
Team performance 2 3.83 .530 59 
Team performance 3 3.69 .565 59 
Team performance 4 3.64 .609 59 
Team performance 5 3.92 .466 59 
Team performance 6 3.44 .836 59 
Team performance 7 3.56 .749 59 













Scale Mean if Item 
Deleted 




Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
Task interdependence 1 10.4318 5.458 .560 .676 
Task interdependence 2 10.5014 5.385 .630 .646 
Task interdependence 4 10.8524 4.685 .565 .669 





 TeamtenureTEAM TaskITEAM EmpowerTEAM TransformTEAM TeamPerf SelfLead VarAge 
TeamtenureTEAM Pearson Correlation 1 -.067 -.377** -.152 -.173 -.103 .050 
Sig. (2-tailed)  .594 .002 .227 .194 .416 .702 
N 65 65 65 65 58 65 61 
TaskITEAM Pearson Correlation -.067 1 .110 -.112 .031 -.031 .052 
Sig. (2-tailed) .594  .384 .373 .819 .805 .692 
N 65 65 65 65 58 65 61 
EmpowerTEAM Pearson Correlation -.377** .110 1 .799** .146 .294* -.058 
Sig. (2-tailed) .002 .384  .000 .273 .017 .659 
N 65 65 65 65 58 65 61 
TransformTEAM Pearson Correlation -.152 -.112 .799** 1 .082 .370** -.017 
Sig. (2-tailed) .227 .373 .000  .541 .002 .897 
N 65 65 65 65 58 65 61 
TeamPerf Pearson Correlation -.173 .031 .146 .082 1 .180 -.150 
Sig. (2-tailed) .194 .819 .273 .541  .177 .279 
N 58 58 58 58 58 58 54 
SelfLead Pearson Correlation -.103 -.031 .294* .370** .180 1 -.022 
Sig. (2-tailed) .416 .805 .017 .002 .177  .864 
N 65 65 65 65 58 65 61 
VarAge Pearson Correlation .050 .052 -.058 -.017 -.150 -.022 1 
Sig. (2-tailed) .702 .692 .659 .897 .279 .864  
N 61 61 61 61 54 61 61 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 




  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT SelfLead 














a. Dependent Variable: SelfLead 




Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of 
the Estimate 
1 .301a .091 .046 .22551 
a. Predictors: (Constant), EmpowerTEAM, TaskITEAM, 
TeamtenureTEAM 
 









Square F Sig. 
1 Regression .310 3 .103 2.029 .119b 
Residual 3.102 61 .051   
Total 3.412 64    
a. Dependent Variable: SelfLead 









t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2.370 .407  5.828 .000 
TeamtenureTEA
M 
3.465E-5 .001 .008 .058 .954 
TaskITEAM -.039 .074 -.064 -.522 .603 
EmpowerTEAM .198 .086 .304 2.299 .025 















  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT SelfLead 














a. Dependent Variable: SelfLead 




Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of 
the Estimate 
1 .373a .139 .097 .21941 













Square F Sig. 
1 Regression .475 3 .158 3.291 .026b 
Residual 2.937 61 .048   
Total 3.412 64    
a. Dependent Variable: SelfLead 









t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2.164 .399  5.423 .000 
TeamtenureTEA
M 
.000 .001 -.047 -.389 .698 
TaskITEAM .004 .072 .006 .053 .958 
TransformTEAM .225 .075 .364 3.004 .004 















  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT TeamPerf 













a. Dependent Variable: TeamPerf 




Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of 
the Estimate 
1 .237a .056 .004 .37865 














Square F Sig. 
1 Regression .463 3 .154 1.076 .367b 
Residual 7.742 54 .143   
Total 8.205 57    
a. Dependent Variable: TeamPerf 









t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2.800 .853  3.281 .002 
TeamtenureTEA
M 
-.001 .001 -.153 -1.148 .256 
TaskITEAM .028 .132 .028 .209 .835 
SelfLead .283 .233 .162 1.215 .230 
a. Dependent Variable: TeamPerf 
 





  FILE='/Users/janeklaarwater/Dropbox/Afstudeerkring OU teams 
III/Onderzoeksvoorstellen/Jane/final data set Jane/Uitwerking dataset Jane 16 03 24/test 1f syntax 
regressie 24 maart 2016.sav'. 
DATASET NAME DataSet1 WINDOW=FRONT. 
COMPUTE VarAge=VARIANCE(Leeftijd.1,Leeftijd.2,Leeftijd.3,Leeftijd.4,Leeftijd.5,Leeftijd.6, 
    Leeftijd.7,Leeftijd.8,Leeftijd.9,Leeftijd.10,Leeftijd.11,Leeftijd.12,Leeftijd.13,Leeftijd.14, 
    Leeftijd.15,Leeftijd.16,Leeftijd.17,Leeftijd.18,Leeftijd.19,Leeftijd.20). 
EXECUTE. 
COMPUTE SelfLeadXVarAge=SelfLead * VarAge. 
EXECUTE. 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT TeamPerf 
  /METHOD=ENTER TaskITEAM TeamtenureTEAM TenureLG 
  /METHOD=ENTER SelfLead 
  /METHOD=ENTER VarAge 




[DataSet1] /Users/janeklaarwater/Dropbox/Afstudeerkring OU teams 
III/Onderzoeksvoorstellen/Jane/final data set Jane/Uitwerking dataset Jane 16 03 24/test 1f syntax 





















2 SelfLeadb . Enter 




a. Dependent Variable: TeamPerf 




Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of 
the Estimate 
1 .321a .103 .049 .33462 
2 .337b .113 .041 .33610 
3 .345c .119 .027 .33845 
4 .347d .120 .008 .34179 
a. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, TeamtenureTEAM, 
TaskITEAM 
b. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, TeamtenureTEAM, 
TaskITEAM, SelfLead 
c. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, TeamtenureTEAM, 
TaskITEAM, SelfLead, VarAge 
d. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, TeamtenureTEAM, 
TaskITEAM, SelfLead, VarAge, SelfLeadXVarAge 
 







Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression .644 3 .215 1.917 .139b 
Residual 5.599 50 .112   
Total 6.243 53    
2 Regression .707 4 .177 1.565 .198c 
Residual 5.535 49 .113   
Total 6.243 53    
3 Regression .744 5 .149 1.299 .280d 
Residual 5.498 48 .115   
Total 6.243 53    
4 Regression .752 6 .125 1.073 .392e 
Residual 5.491 47 .117   
Total 6.243 53    
a. Dependent Variable: TeamPerf 
b. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, TeamtenureTEAM, TaskITEAM 
c. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, TeamtenureTEAM, TaskITEAM, SelfLead 
d. Predictors: (Constant), Maanden in dienst, TeamtenureTEAM, TaskITEAM, SelfLead, 
VarAge 















t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 3.205 .444  7.216 .000 
TaskITEAM .138 .123 .149 1.115 .270 
TeamtenureTEAM -.002 .001 -.246 -1.839 .072 
Maanden in dienst .000 .000 .157 1.172 .247 
2 (Constant) 2.694 .815  3.304 .002 
TaskITEAM .140 .124 .152 1.127 .265 
TeamtenureTEAM -.002 .001 -.238 -1.760 .085 
Maanden in dienst .001 .000 .165 1.223 .227 
SelfLead .167 .223 .102 .749 .457 
3 (Constant) 2.771 .832  3.329 .002 
TaskITEAM .137 .125 .149 1.101 .276 
TeamtenureTEAM -.001 .001 -.217 -1.537 .131 
Maanden in dienst .001 .000 .167 1.228 .226 
SelfLead .151 .227 .092 .666 .509 
VarAge .000 .001 -.081 -.567 .573 
4 (Constant) 2.984 1.180  2.528 .015 
TaskITEAM .130 .129 .142 1.012 .317 
TeamtenureTEAM -.001 .001 -.220 -1.538 .131 
Maanden in dienst .001 .000 .173 1.242 .220 
SelfLead .088 .334 .053 .264 .793 
VarAge -.003 .011 -.881 -.283 .778 
SelfLeadXVarAge .001 .004 .797 .258 .798 
a. Dependent Variable: TeamPerf 












1 SelfLead .102b .749 .457 .106 .985 
VarAge -.093b -.661 .512 -.094 .924 
SelfLeadXVarAge -.086b -.614 .542 -.087 .925 
2 VarAge -.081c -.567 .573 -.082 .909 
SelfLeadXVarAge -.078c -.554 .582 -.080 .919 
3 SelfLeadXVarAge .797d .258 .798 .038 .002 
a. Dependent Variable: TeamPerf 
b. Predictors in the Model: (Constant), Maanden in dienst, TeamtenureTEAM, TaskITEAM 
c. Predictors in the Model: (Constant), Maanden in dienst, TeamtenureTEAM, TaskITEAM, 
SelfLead 
d. Predictors in the Model: (Constant), Maanden in dienst, TeamtenureTEAM, TaskITEAM, 
SelfLead, VarAge 
ICC1 en ICC2 variabelen verticale leiderschapsstijl empowerend, verticale leiderschapsstijl transformationeel en gedeeld leiderschap 
Verticale leiderschapsstijl empowerend ICC1 en ICC2 
             INPUT        
 
Reference:           




Bliese, P. D., & Halverson, R. R. (1998). Group size and measures of Group-Level 
Properties: An Examination of Eta-Squared and ICC Values. Journal of 
Management, 24(2), 157-172. 
0,458 0,218 65 360 2800 
 
      OUTPUT         
        Step 1 
            
             (1) Ni - (N
2
i /  Ni) 384,8571 
           (2) 1/(k-1) 0,0154 
           NG = (2) * (1) 5,9209 
           
             Step 2 
            
             NG-1 4,9209 
           (3) MSb - MSw 0,2400 
           (4) MSb + [(NG-1)*MSw] 1,5308 
           
             Step 3 
            
             ICC(1) = (3) / (4) 0,1568 0,16 
 
check: Check: 
       ICC(2) = (3) / MSb 0,5240 
           
     
(5) Ng*ICC(1) 0,9283 
      
     
(6) 1+[(Ng-1)*ICC(1)] 1,7715 
      
             
     
ICC(2) = (5) / (6)  0,5240 
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Verticale leiderschapsstijl transformationeel ICC1 en ICC2  
             INPUT        
 
Reference:           




Bliese, P. D., & Halverson, R. R. (1998). Group size and measures of Group-Level 
Properties: An Examination of Eta-Squared and ICC Values. Journal of 
Management, 24(2), 157-172. 
0,526 0,213 65 360 2800 
 
      OUTPUT         
        Step 1 
            
             (1) Ni - (N
2
i /  Ni) 384,8571 
           (2) 1/(k-1) 0,0154 
           NG = (2) * (1) 5,9209 
           
             Step 2 
            
             NG-1 4,9209 
           (3) MSb - MSw 0,3130 
           (4) MSb + [(NG-1)*MSw] 1,5741 
           
             Step 3 
            
             ICC(1) = (3) / (4) 0,1988 0,20 
 
check: Check: 
       ICC(2) = (3) / MSb 0,5951 
           
     
(5) Ng*ICC(1) 1,1773 
      
     
(6) 1+[(Ng-1)*ICC(1)] 1,9785 
      
             
     
ICC(2) = (5) / (6)  0,5951 
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             INPUT        
 
Reference:           




Bliese, P. D., & Halverson, R. R. (1998). Group size and measures of Group-Level 
Properties: An Examination of Eta-Squared and ICC Values. Journal of 
Management, 24(2), 157-172. 
0,53 0,0 65 360 2800 
 
      OUTPUT         
        Step 1 
            
             (1) Ni - (N
2
i /  Ni) 384,8571 
           (2) 1/(k-1) 0,0154 
           NG = (2) * (1) 5,9209 
           
             Step 2 
            
             NG-1 4,9209 
           (3) MSb - MSw 0,3130 
           (4) MSb + [(NG-1)*MSw] 1,5741 
           
             Step 3 
            
             ICC(1) = (3) / (4) 0,1988 0,20 
 
check: Check: 
       ICC(2) = (3) / MSb 0,5951 
           
     
(5) Ng*ICC(1) 1,1773 
      
     
(6) 1+[(Ng-1)*ICC(1)] 1,9785 
      
             
     
ICC(2) = (5) / (6)  0,5951 
      
              
